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Vorwort.

Nach Beendigung dieses Krieges wird die deutsche Maschinenindu-
strie vor eine Aufgabe gestellt sein, die an Schwere nicht mehr iiber-
troffen werden kann. Sie muB in kurzer Zeit nicht nur die verlorenge-
gangene achtunggebietende Stellung auf dem Weltmarkt wiedergewinnen,
sondern ihre Herrschaft noch weiter ausdehnen, das bedeutet: Billige
Erzeugnisse nach dem Ausland, bei enormer Verteuerung der
Herstellungskosten im Inlande.

Dieses Ziel verlangt mit unerbittlicher Strenge: Normalisierung,
Spezialisierung und Neuorganisation.

Die beiden ersten Begriffe sind Fragen, die nur durch gemeinsame
Arbeit der Gesamtheit gelost werden kénnen. Die auf diese Weise ge-
fundenen Resultate kommen allen Werken zugute.

Die Neuorganisation, d. h. die Herbeifiihrung einer wirtschaftlichen
Betriebsfiihrung jedoch kann und mu8 jeder Werksleiter auf eigene Faust
und auf grund eigener Erfa,hrungen unabhiingig von den anderen Werken
betreiben. und versuchen, die beste Losung zu ﬁnden. :

Nachstehende Ausfiihrungen eines Praktikers sollen den Werksleitern
diese Arbeit erleichtern und dadurch mithelfen, der deutschen Industrie
die Stellung auf dem Weltmarkt zu verschaffen, die ihr gebiihrt.

Kénigsberg Pr., November 1918. .
Der Verfasser.



2 Die Grundbedingungen.

Diese einander geradezu widersprechenden Tatsachen zeigen deuttlich,
dall die letzteren Werke unter gewissen Grundbedingungen arbeiten
miissen, die sich aus irgendwelchen Ursachen ganz selbstandig entwickelt
haben und deren energische Betonung eben jene wirtschaftlichen Wir-
kungen zeitigt.

Bezeichnet man nun die Einrichtungen, die einen geregelten Ge-
schiftsgang gewidhrleisten sollen, wie z. B. die Verteilung der -ein-
gehenden Post, das Bestell- und Mahnwesen, die Aufgabe der Arbeiten
an die Werkstitten und deren weitere Verfolgung durch dieselben, die
Zeitkontrolle der Arbeiten in bezug auf Arbeitsbeginn und -schiuf, den
Versand der Fertigfabrikate usw., ferner die Einrichtungen, die eine
Kontrolle der verausgabten Geldbetrige fiir Gehilter, Lohne, Mate-
rialien usw. bezwecken, wie die Akkord-, Lohn- und Materialverrechnung,
die Aufstellung und Verteilung der Unkosten usw., als Organisations-
einrichtungen, so ergibt sich als erster Grundsatz:

Die Organisation eines Werkes umfafit zwei Begriffe: Die
Grundbedingunyen und die Organisationseinrichtungen.

Wihrend die Organisationseinrichtungen in der technisch-wirtschaft-
lichen Literatur bereits eine mehr als reichliche Wiirdigung gefunden
haben, kann man das von den Grundbedingungen, trotzdem sie die
eigentlichen Triger der Wirtschaftlichkeit sind, nicht behaupten. Sie
sollen deshalb im nachstehenden eine eingehende Wiirdigung erfahren.

1I. Die Grundbedingungen.

Die Grundbedingungen reprisentieren die Umstéinde, unter denen
sich die Arbeiten in den Werkstitten abwickeln. Sie beeinflussen also
direkt die Tatigkeit der einzelnen Personen und damit die Erledigung
der verlangten Arbeiten in bezug auf Menge, Giite und Zeit. Die hier
in Betracht kommenden in den Werkstitten titigen Personen sind

a) die Arbeiter, '

b) die Meister,

c) die Werkstattschreiber und

d) die Betriebsingenieure.

Unter Arbeiter seien hierbei gelernte und ungelernte Arbeiter ver-
standen. Der Fachmann wird auch ohne besondere Kennzeichnung
herausfinden, welche Kategorie in dgn nachfolgenden Ausfiihrungen je-
weilig gemeint ist.

1. Die Arbeiter.

Die Herstellung der Maschinenteile, ihre Bearbeitung und ihr even-
tueller Zusammenbau zu vollstindigen Maschinen, sowle die Erledigung
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aller daraus sich ergebenden Nebenarbeiten sind eine ausschlieBliche
Funktion der Arbeiter.

Damit sie diese nun in wirtschaftlicher, d. h. in einer sowohl Arbeit-
geber als auch Arbeitnehmer zufriedenstellenden Weise erledigen kénnen,
ist erforderlich ‘

1. daB die Arbeiter ihr erlerntes oder angelerntes Handwerk voll-

stindig beherrschen,

2. daB} sie moéglichst nur mit handwerksm#Bigen Arbeiten beschaftigt
werden,

3. daB sie mit den verlangten Arbeiten nach.jeder Richtung hin
genau vertraut sind und sie auf Grund dieser Kenntnis auch
richtig erledigen,

4. daB ihnen die Lieferzeiten der einzelnen Arbeitsstiicke und die
taglich zu leistende Arbeitsmenge bekannt sind,

5. dafl sie bei restloser Erfiillung dieser Bedingungen einen guten
Verdienst erzielen.

Zu 1. Die erste Grundbedmgung fiir ein gutes und billiges Er-
zeugnis ist und bleibt ein fester Stamm gut eingearbeiteter Facharbeiter,
die ibr erlerntes oder angelerntes Handwerk aufs beste auszuiiben ver-
stehen. Diese Grundbedingung verlangt

a) die vorziiglichste Aunsbildung der Lehrlinge nach einem ganz be-
stimmten, den jeweiligen Verhiltnissen angepaBten theoretischen
und praktischen Lehrplan und

b) die stindige Uberwachung und Weiterbildung der Arbeiter als
Facharbeiter.

Uber Punkt a) ist bereits eine iiberaus reichliche und vorziigliche
Literatur vorhanden, so daB an dieser Stelle nicht niher darauf einge-
gangen zu werden braucht.

Anders liegen die Verhiltnisse bei Punkt b) Es ist eine bekannte
Tatsache, dal der eben ausgelernte Geselle im besten Falle ein gut
ausgebildeter Fachmann sein kann, niemals aber sein Handwerk voll-
stindig beherrscht. Bis dahin ist noch ein weiter Weg. Da ihm auf
diesem die fachgemifle Leitung des Meisters hiufig fehlt, so bildet er
sich eben mit der Zeit seine Arbeitsmethoden selbst aus. Beriicksichtigt
man ferner die iiberaus verschiedenen Charaktere und Veranlagungen
der Arbeiter, so ist nicht mehr verwunderlich, daBl man innerhalb einer
Werkstatt fiir ein und dieselbe Arbeit eine ganze Anzahl voneinander
abweichende Arbeitsmethoden vorfindet, von denen aber die wenigsten
als wirtschaftlich angesehen werden koénnen. Die stindig sich veréin-
dernde Behandlung der zur Verwendung kommenden Materialien, die
immer gréer und vielgestaltiger werdenden Werkzeugmaschinen, die
immer mehr zunehmende Ablosung der Handarbeit durch Maschinen-
arbeit, die stindig zunehmende Genauigkeit in der Bearbeitung der

1*
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Maschinenteile zeitigen auBerdem dauernd neue Arbeitsmethoden, deren
Schaffung zum Nachteil der Wirtschaftlichkeit in den meisten Werken
zum groBen Teil der Arbeiterschaft iiberlassen bleibt.

Die wirtschaftliche Arbeitsweise kennt aber fiir eine Arbeit nur eine
Arbeitsmethode, und zwar die, die es gestattet, die betreffende Arbeit
mit dem geringsten Aufwand an Zeit und Kraft zu erledigen.

Der erste, der diese Grundbedingung eindeutig zum Ausdruck ge-
bracht hat, war der Amerikaner Fred. W. Taylor.

Zur Erreichung dieses Zieles zerlegt Taylor (siehe Taylor-Wallichs:
Die Betriebsleitung) jede Arbeit in ihre praktisch kleinsten Elemente,
die er dann auf ihre einzig richtige Erledigung hin kritisiert. Die prak-
tische Losung dieser Idee verlangt ein genaues und stindiges Studium
nicht nur der einzelnen Arbeitselemente, sondern auch der einzelnen
fir die Herstellung der Maschinenteile erforderlichen Handgriffe. Jede
Arbeit mufl genau in ihren einzelnen Elementen beobachtet und die
einzelnen dafiir bendtigten Zeiten miissen ebenso genau in Minuten und
Sekunden mittels Stoppubr festgelegt werden. Dies geschieht so oft,
bis sich eine brauchbare Durchschnittszeit fiir jedes einzelne Element
ergeben hat. Die Zusammenstellung dieser Einzelzeiten, Zeitstudie
genannt, wird weiterhin daraufhin kritisiert, ob es nicht mdglich ist, die
Zeiten durch Festlegung ganz bestimmter — und zwar der besten und
zweckméBigsten — Handgriffe und deren beste Reihenfolge, durch
Schaffung der zweckmifigsten Werkzeuge, durch Beseitigung aller son-
stigen Hindernisse auf die denkbar geringste Zeitspanne zu reduzieren.
Das Resultat dieser Beobachtungen und Untersuchungen wird dann
aufs genaueste fiir jede einzelne Arbeit in sogenannten Arbeitsunter-
weisungen niedergelegt, die dann den Arbeitern vor Inangriffnahme
der Arbeit ausgehéndigt werden. '

Wir nennen diese Art der Betriebsfilhrung die wissensgchaftliche
Betriebsfithrung.

Es ist unbestritten, daB auf diese Weise die Leistung des einzelnen
Arbeiters bis an die Ho6chstgrenze gesteigert werden kann und es ist
Leichtsinn, diese Tatsache unbeachtet zu lasseno der das Taylor-System als
»zu amerikanisch « abzulehnen. Aber ebenso leichtsinnig ist es fiir manchen
Werksleiter, dieses System bedingungslos einfiihren zu wollen. Die in den '
einschligigen Werken gerithmte iiberaus groSe Wirtschaftlichkeit des
Taylor-Systems setzt Vorbedingungen voraus, deren Schaffung nicht in
der Macht des einzelnen Werkleiters liegt. "Man denke nur an die
Vereinheitlichung der Werkzeuge und damit -der einzelnen Maschinen-
elemente, die Bildung groBer Verbinde zwecks Schaffung von Einheits-
formen ganzer Maschinen usw. Solange diese Voraumssetzungen nicht
Gemeingut der gesamten deutschen Industrie geworden sind, handelt
es sich fiir die Werksleiter der ungemein zahlreichen Werke des allge-
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meinen Maschinenbaues darum, ihre Werke ebenfalls nach wissenschaft-
lichen Grundsitzen zu leiten und ein System zu schaffen, das zwar
nicht das Taylor-System im wahrsten Sinne bedeutet, aber doch auf
denselben Grundgedanken aufgebaut ist und dabei -die deutschen Ver-
hiltnisse und die Eigenart des deutschen Arbeiters gentigend beriick-
sichtigt.

Errelcht wird dieses Ziel dadurch, daB man in ]eder Werkstatt zu-
‘Sammelbegriff darstellen. Jedes emzelne dieser Verfahren ist dann
sowohl theoretisch am Zeichentisch, als auch praktisch in der Werkstatt
so genau durchzuarbeiten, daB iiber dessen Zweck und beste Erledigung
keine Zweifel mehr bestehen. Es empfiehlt sich dabei, den in dieser
Hinsicht von Taylor und seinen Mitarbeitern gemachten Vorschligen
weitgehendste Beachtung zu schenken.

Damit die auf diese Weise gefundenen Arbeitsverfahren auch dau-
ernd wirtschaftlich erledigt werden konnen, miissen die dabei verwen-
deten Werkzeuge eine ganz bestimmte Form haben und ebenso die
herzustellenden Maschinenteile sich an vielen Stellen diesen Werkzeug-
formen anpassen. Das Ganze geht eben auf eine mdoglichst weitgehende
Vereinheitlichung der Werkzeuge und Maschinenteile hinaus.

‘Man denke z. B. an das Verstemmen der Nahte und Niete an
Dampfkesseln. Jeder Werksleiter oder Betriebsmann wird bei genau-
erem Hinsehen iiber die iiberaus vielen Ansichten erstaunt sein, welches
Arbeitsverfahren und welche Form der Werkzeuge hierbei die richtigen
sind.

Man kann chne Ubertreibung behaupten daBl jeder Stemmer seine
eigene Arbeitsmethode und seine besonders geformten Werkzeuge be-
sitzt. Weiterhin ist es eine bekannte Erscheinung, daB die Leistungen
zweier Dreher an den gleichen Drehbinken und Arbeitsstiicken, selbst
bei gleicher handwerksm#fBiger Tiichtigkeit, oft erheblich voneinander
abweichen. Der Grund liegt vielfach nicht in einem gréBeren Fleifl
des einen, sondern dieser arbeitet systematischer, er teilt sich seine
Arbeiten besser ein, macht weniger unzweckmifBige Bewegungen und
beschrinkt die notwendigen auf die geringste Zahl, mit einem Wort:
Er arbeitet unbewuflt wissenschaftlicher wie der andere.

Zum weiteren Verstindnis sind nachstehend noch einige Arbeits-
verfahren aufgefiihrt, deren Vereinheitlichung die Grundlage fiir eine
wirtschaftliche Arbeitsweise bilden. So kommen z. B. in Frage:

in der GieBerei: Die Zubereitung des Formsandes, der Kernmasse,
das Einstampfen der Formen, die Form der Stampfer, das Ausleeren
der Kisten, die Ablage der Modelle, der zu putzenden und geputzten
GuBstiicke, das Ausschmieren der Gielpfannen, die Herstellung des
Schmiermaterials usw.;
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in der mechanischen Werkstatt: Das Aufspannen der Maschinen-
teile, das Anschleifen der Schneidstihle fiir die verschiedenen Materialien,
Form derselben, das Schmieden und Hirten der Schneidstihle, die Fest-
legung der besten Schnittgeschwindigkeiten usw.;

in der Kesselschmiede: Das Nieten und Stemmen von Hand
oder mit Prefluft, die Formen der Stemmer, Dopper, Meillel, das An-
reiBen der Platten, das Geriistbauen usw. usw.

Man braucht bei der schriftlichen und zeichnerischen Festlegung
dieser Arbeitsmethoden nicht gleich an schwierige und kostspielige
Zeit- und Bewegungsstudien zu denken, aber eine griindliche auf vielen
Versuchen basierende PDurcharbeit ist unerlifilich. Dabei darf nicht
unterlassen werden, dazu die besten und zuverlissigsten Arbeiter der
Werkstatt hinzuzuziehen und deren Ansichten unparteiisch zu wiir-
digen. Ganz abgesehen davon, da diese schopferische Mitarbeit die
Arbeitsfrende und das Zusammengehorigkeitsgefithi ungemein hebt, -
wird ein guter Erfolg nur durch innigste Verschmelzung von Theorie
und Praxis gewihrleistet. Weiter ‘sind diese Unterweisungen in Mappen
iibersichtlich geordnet und leicht zuginglich in der Werkstatt aufzube-
wahren. _

Wie weit man bei diesen, Arbeiten gehen kann, hingt von der
Eigenart des Werkes ab. Werke mit Reihen- oder gar Massenherstellung
kénnen bedeutend mehr Arbeitsverfahren in dieser Weise festlegen, als
solche fiir allgemeinen Maschinenbau.

Nun gilt noch dafiir zu sorgen, daB diese Arbeitsverfahren von den
Arbeitern in der gewiinschten Weise dauernd erledigt werden. Der erste
Weg zu diesem Ziel ist, wie bereits erwihnt, eine entsprechende Lehr-
lingsausbildung. Der zweite die stindige Belehrung, und Beobachtung
der ausgelernten Arbeiter durch die Meister und Betriebsingenieure, die .
auf -diese Weise unverdrossen jeder absichtlichen und. unabsichtlichen
Anderung entg(qg‘ena.rhmten miissen. Eventuelle Verbesserungsvorschlige
von den Arbeitern sind in sachlicher, gewissenhafter Weise zu priifen
und die brauchbaren einzﬁfﬁhreq, wobei Belohnungen in Erwigung zu
ziehen sind.

Glaubt man in dieser rein fachlichen Hinsicht sein moglichstes getan
zu haben, dann handelt es sich noch darum, den Menschen im Arbeiter
gebiihrend zu beriicksichtigen. Hierzu gehéren vor allen Dingen freund-
liche, gesunde und gut heizbare Werkstattriume, sowie saubere und
bequeme EBgelegenheiten. Nun kann nicht verlangt werden, daB jedes
Werk aus diesem Grunde neu baut, im Gegenteil, die meisten Werke
werden iiber alte Baulichkeiten verfiigen. Trotzdem 148t sich auch hier
bei gutem Willen viel machen. Die dieserhalb von den Arbeitern selbst
eingebrachten Vorschlige diirfen nicht einfach abgelehnt, sondern miissen
in reifliche Erwigung gezogen werden. Es handelt sich ja meist um
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Kleinigkeiten, deren Erfiillung aber, schon weil ihre Anregung von deén
Arbeitern selbst stammt, viel mehr Eindruck macht als kostspielige
Wohlfahrtseinrichtungen, denen immer noch gro8es MiBtrauen entgegen-
gebracht wird.

Weiterhin ist darauf zu achten, daB die Arbeiter auf keinen Fall
gleichmiBig behandelt werden. Man darf nie vergessen, dafl es in jeder
Werkstatt fleiige und faule, tiichtige und untiichtige, energische und
willensschwache Personen gibt, von denen jede einzelne entsprechend
ihren Eigenschaften besonders behandelt sein will. Erwiesene Tiichtigkeit
muB restlos anerkannt werden, auch Fleifl, selbst wenn er nicht von
groBer Tiichtigkeit begleitet ist. Im letzteren Falle muB versucht wer-
den, den Mann an eine Stelle zu bringen, wo sein Fleill bessere Friichte
tragt. Faulen Arbeitern ist mit ruhiger Energie entgegenzutreten. Die
vielfach geduldete Angeberei demoralisiert und ist zu verbieten, des-
gleichen ist der Ziichtung von Protektionskindern durch die Meister von
seiten der Betriebsingenieure energisch entgegenzuarbeiten.

Bei den unvermeidlichen und heftigen Auseinandersetzungen zwischen
Betriebsingenieur oder Meistern und den Arbeitern diirfen erstere nie
den Boden der Sachlichkeit und Unparteilichkeit verlieren und diirfen
nie Ausdriicke gebrauchen, die das Ehrgefiithl der Arbeiter verletzen
konnen. Bei besonders rabiaten Naturen stehen ihnen ja die Ver-
hangung von Geldstrafen oder am letzten Ende die Entlassung zu.
Aber auch diese darf nicht in demiitigender Weise vor sich gehen. Von
der Entlassung darf selbstverstindlich nur im #uBersten Notfalle Ge-
brauch gemacht werden und muB dazu, um jede Willkiir oder Uber-
eilung infolge Erregung zu vermeiden, die Genehmigung des Betriebs-
ingenieurs eingeholt werden.

Zu 2. Wohl jedem Werksleiter ist es eine bekannte Erscheinung,
daBl die Arbeiter langsames Arbeiten und Terminiiberschreitungen mit
Vorliebe und oft nicht mit Unrecht auf Materialmangel zuriickfiithren.
Entweder fehlt das Rohmaterial, oder die bereits vorgearbeiteten Teile
aus den anderen Werkstitten, oder die erforderlichen Werkzeuge, viel-
leicht sogar die Zeichnungen usw. Sei es nun, um den ewigen Vor-
wiirfen dieserhalb aus dem Wege zu gehen, sei es auch aus Geschifts-
interesse, kurz man sieht sehr hiufig die Dreher in die Schmiede oder
GieBlerei wandern, um sich ihre Teile selbst zu holen, die Schmiede und
Kesselschmiede gehen aus demselben Grunde in das Eisenlager, die
Schlosser holen sich aus dem Lager ganz geliufige Artikel, wie Schrauben
Unterlegscheiben, Splinte usw. _

In der Natur der Sache liegt es nun, da8 diese Wanderungen fast
immer sehr viel Zeit mehr beanspruchen, als unbedingt erforderlich ist,
so daBl dadurch schon, ganz abgesehen von vielen anderen direkten und
indirekten Nachteilen, ein nicht zu unterschitzender Verlust an pro-
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duktiver Arbeit eintritt. Wie hoch dieser Verlust sein kann, mdge
folgendes Beispiel zeigen:

Ein Werk beschiftige ohne Lehrlinge 220 produktive Arbeiter. Der
Stundenverdienst der Arbeiter betrage im Durchschnitt 0,70 Mark. Ferner
sei angenommen, daB der durchschnittliche Generalunkostenzuschlag
120%, der pro 1 Mark produktiven Lohn verarbeitete produktive Mate-
rialwert 3 Mark und ‘der Durchschnittsverdienst 10% betrigt. Unter
der weiteren Annahme, daB der durch die Erledigung obiger Versium-,
nisse entstehende produktive Zeitverlust pro Mann und Tag 1/, Stunde
betragt, ergibt sich, den Arbeitstag zu 10 Stunden und das Jahr zu
300 Arbeitstagen gerechnet, folgendes Bild:

1. Produktive Lohne 220 -0,35-300 = 23100 Mark
2. 120% Generalunkosten = 27720 »
3. Verarbeiteter Materialwert 3 -23100 = 69300 »

Selbstkosten 120120 Mark
10% Verdienst 12012 »

132132 Mark.

Dies bedeutet, daBl bei Vermeidung obiger MiBstinde die Jahres-
leistung bei gleicher Arbeiteranzahl um rund 132 000 Mark gesteigert
werden kann. Dabei sind aber nicht nur der Reinverdienst, sondern
auch der Unkostenzuschlag, also 27720 + 12012 = rund 39 700 Mark
verdient.

- Diese Zahlen zeigen mit groBer Deutlichkeit, daB in einem wirt-
schaftlich geleiteten Werk die von den Arbeitern zu leisten-
den Transportarbeiten ein Minimum darstellen miissen.

Dieses Minimum bedingt in erster Linie eine systematische Ein-
teilung -sdmtlicher Transportarbeiten.

Die Transportarbeiten lassen sich einteilen:
1. in den Transport der Vorratsmaterialien in die dazugehdrigen
Lager und von dort zu den Verbrauchsstellen,

2. in den Transport der Vorratsmaterialien oder Maschinenteilen
innerhalb der Lager oder Werkstétten,

3. in den Transport der Maschinenteile von einer Werkstatt zur
anderen,

4. in die Aufriumungs- und sonstigen Reinigungsarbeiten.

Die Erledigung dieser Transportarbeiten muB ebenfalls nach -wissen-
schaftlichen Grundsitzen erfolgen, d. h. mit einem Mindestaufwand
an Zeit und Kraft. Dies setzt voraus:

a) sachgemiBe Lagerplitze und

b) beste Erledigung der einzelnen Arbeiten.
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Als Lagerplitze fiir die Vorratsmaterialien kommen im allgemeinen
in Frage:

1. das Kohlen-Lager (Stein- und Holzkohle, Koks),

2. » KEisen- »  (Stab-, Winkel-, Flach-, Vierkant- usw., Luppen-
eisen, Bleche, Rohre, Nieten, eventuell
Schrauben, Unterlagscheiben usw.),

3. » Roheisen- »

4. » Gub- » (fiir den Handel bestimmte oder auf Vorrat
hergestellte RohgufBiteile),

5. » Holz- »

6. » Haupt-

=

(Schmierdle, Himmer, Stiele, Glas, Putzwolle,
Feilen, Spiralbohrer, Edelstihle, Seife, Hihne,
. Sicherungen, Glithbirnen usw.),
7. » PFertig- » (auf Vorrat gearbeitete fertige Maschinen oder
Teile davon).

Diese Liger miissen eine den Verhiltnissen entsprechend giinstigste
Lage zu den Verbrauchs- und Erzeugungsstellen haben, derart, daf ihre
Verbindungswege bequem zu befahren und kurz sind. Auch in #lteren
Werken, bei denen diese Tatsache nicht immer zutreffen wird, 18t sich
trotzdem noch manches erreichen.

Weiterhin ist von jedem Lager ein genauer Lagerplan anzufertigen,
aus dem ersichtlich ist, wo und wie die einzelnen Materialien zu
lagern sind.

Im Eisen-, GuB-, Haupt- und Fertiglager kommen auBerdem noch
die Zeichnungen der Regale mit Inhaltsangabe dazu, wobei sich empfiehlt
nicht nur in jedem Lager den Gesamtplan, sondern auch an jedem
Regal den Regalplan anzubringen. Die Anordnung dieser Regale muB
so erfolgen, dal jedes Material moglichst nur vorwirts wandert, d. h.
nicht denselben Weg, den es beim Eingang in das Lager durchlaufen
hat, beim Ausgang noch einmal zuriicklegt. Deshalb ist es vorteilhaft,
in den Légern ein Eingangstor und an der gegeniiberliegenden Seite
ein Ausgangstor zu schaffen. Die Grundgedanken fiir die Konstruktion
und Lage der Regale sind leichte Zuginglichkeit, Ubersichtlich-
keit und kiirzeste Wege. Deshalb wird man oft gebrauchte und
schwere Teile moglichst vorn' unterbringen. Dann empfehlen sich z B.
keine Holzregale, die auf allen Seiten, auBer der Vorderseite, geschlossen
sind, sondern solche in Eisenkonstruktion mit offenen Seitenwinden.
Bei empfindlichen Teilen kédmen vielleicht feines Drahtgewebe oder Glas
als Seitenwinde in Frage.

Fiir die wirtschaftliche Erledigung der einzelnen Transportarbelten
gelten genau dieselben Grundsitze, wie sie bereits unter 1. geschildert
wurden. Auch diese miissen einzeln,. jede fiir sich, genan durchgearbeitet:
und studiert werden, bis nach vielen theoretischen Erérterungen und
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praktischen Versuchen die beste Art der Erledigung gefunden ist. Auch
hier gilt der Grundsatz, jede Arbeit mit dem denkbar geringsten Auf-
wand an Zeit und Kraft zu verrichten. Auch hier miissen die gefun-
denen Resultate schriftlich und zeichnerisch niedergelegt und deren Be-
folgung durch’ stindige Aufsicht des Meisters, in diesem Falle des Hof-
oder Platzmeisters, anggstrebt werden. In den Ligern selbst kénnen
Vorarbeiter diese Uberwachungsposten sehr gut ausfiillen.

Der Anfang dieser Studien ist eine genaue Aufstellung aller Trans-
portarbeiten, die in dem Werk vorkommen und daran anschlieBerid die
Ausarbeitung von MaBnahmen, die eine Verringerung der einzelnen
Arbeiten zur Folge haben. So konnte z. B. in jeder Werkstatt von den
gangbarsten Materialien des Hauptlagers ein kleines Nebenlager einge-
richtet werden, das nur in groBeren Zeitabstéinden erginzt zu werden
braucht. Das gleiche gilt fiir die Schmiede und das Eisenlager.

Als Transportarbeiten, deren genaueres Studium sich lohnt, seien
erwahnt:

Das Ausladen von Roheisen, Formeisen, Blechen, Luppen, Kohle,
Koks, Formsand aus Eisenbahnwagen und Schiffen, der Transport dieser
Materialien in die Léger und zu den Verbrauchsstellen, das Stapeln,
Aufschiitten, Kinsortieren in die Regale usw. Dabei sind nicht nur die
einzelnen Bewegungen und Zeiten, sondern auch die dazu benétigten
Werkzeuge und Hilfsmittel mit gleicher Liebe zu behandeln. Von diesen
mechanischen Hilfsmitteln, Gleisen, Kriinen, Greifern, Schurren, Trans-
portbéandern usw. ist, soweit ihre Beschaffung nicht zu teuer wird, der
weitgehendste Gebrauch zu machep,

Gerade bei diesen Arbeiten, bei denen die geistige Tatigkeit des
Arbeiters etwas in den Hintergrund tritt, wo es in der Hauptsache auf
rein korperliche Leistungen ankommt, wo sich die einzelnen Bewegungen,
z. B. beim Ausladen eines Kohlenwaggons in kleinere Wagen, hundert-
fach einander gleich wiederholen, gerade hier sei auf das Taylor-System
hingewiesen, das in diesen Fillen ganz bedeutende Erfolge zu verzeichnen
hat. Bei dem Ausladen von Kohlen aus Eisenbahnwagen z. B. hat ein
Mitarbeiter Taylors durch zahllose Versuche festgestellt, daB zur Ei-
reichung der besten Leistung bei geringster Kraftentfaltung die Schaufeln
eine ganz bestimmte Form und GréBe haben miissen und ebenso die
Anzahl der gefiillten Schaufeln pro Stunde fiir Dauerleistungen von
groBtem EinfluB sind. Diese Tatsache muBl jeden weiterblickenden
Werksleiters nachdenklich stimmen und zur Kritik der Verhiltnisse in
seinem Werk anregen. ,

Ein ganz besonderes Interesse verdienen die Transporte der Maschinen-
teile innerhalb der einzelnen Werkstétten.

In jeder Werkstatt kann man unterscheiden:

a) Hauptarbeiten,
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b) Nebenarbeiten,

¢) reine Transportarbeiten.

Die Hauptarbeiten umfassen die rein handwerksmifligen Arbelten,
deren Erledigung die einzelnen Maschinenteile oder Maschinen ihren
Fertigzustand naher bringt. Hierher gehoren demnach das Schmieden,
Formen, Stemmen, Nieten, Feilen, Zusammenpassen, Anreillen; bei Ma-
schinenarbeiten die rein spanabhebende Tétigkeit der Maschinen usw.

Die Nebenarbeiten lassen sich wieder einteilen:

«) in die ortlichen Transportarbeiten, soweit sie von den Hand-
werkern erledigt werden, z. B. das Anheben, Zurechtlegen oder Um-
drehen der Maschinenteile an Ort und Stelle, das Wenden der Kessel-
teile beim Nieten; bei Maschinenarbeit das Aufheben, Aufspannen,
Ausrichten, Abspannen und Ablegen der Werkstiicke und Werkzeuge,
das Besorgen und Zuriickbringen der Werkzeuge, Zeichnungen und
sonstiger Hilfsmittel usw.

p) in die Hilfsarbeiten, z. B. Anschleifen der Stihle, Aufbauen und
Abbrechen der Geriiste beim Nieten, das Legen der Leitungen bei Prefi-
luftmaschinen, das Schmieren der Werkzeugmaschinen usw.

Die reinen Transportarbeiten umfassen alle anderen in der
Werkstatt vorkommenden Transportarbeiten. Diese sind z. B. in der
Kesselschmiede der Transport der Kessel oder Bleche von den Kessel-
schmieden zu den Niet-, Bohr- und Hobelmaschinen und zuriick, oder
von einer Kolonne zur anderen, in der mechanischen Werkstatt der
Transport der Maschinenteile von einer Maschine zur anderen, vom An-
reifplatz zu den Werkzeugmaschinen, in der Formerei das Befiillen des
Schmelzofens, der Transport der Modelle vom Modellablageplatz zum
Former und zuriick, das Tragen des fliissigen Eisens zur Form, das
Entleeren der Formkisten, der Transport der Formen und Kerne in
die Trockenkammern und zuriick usw.

Fiir die wirtschaftliche Erledigung vorstehender Arbeiten in bezug
auf die in Frage kommenden Personen gilt der Grundsatz:

Die Haupt- und Nebenarbeiten sind von den Handwerkern,
die reinen Transportarbeiter mdglichst nur von den Werk-
statthilfsarbeitern zu erledigen.

Eine scharfe Grenze kann natiirlich nicht gezogen werden, vielmehr
gilt fiir jede MaBnahme das Prinzip der Billigkeit der aufzuwendenden
Léhne und liickenlosen Abwickelung der Arbeiten.

Die Hauptarbeiten wurden bereits unter 1) einer umfassenden Kritik
unterzogen. An dieser Stelle bediirfen diese Ausfiihrungen nur insofern
einer Erginzung, als auch die Nebenarbeiten mit der gleichen Griind-
lichkeit und in gleicher Weise behandelt werden miissen. Auch diese
miissen, jede Werkstatt fiir sich, in erster Linie zusammengestellt, auf
das MindestmaB3 verringert und fiir die ibrigbleibenden Arbeiten die
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wirtschaftlich beste Erledigung festgelegt werden. Es sei an dieser
Stelle ausdriicklich auf die Tatsache hingewiesen, daB in den weitaus
meisten Fallen die Nebenarbeiten ein Vielfaches der dazu gehérigen
Hauptarbeiten betragen und deshalb einen nicht zu unterschiitzenden
Einflu auf die Leistungsfihigkeit des Werkes ausiiben. Dieser EinfluBl
wichst in immer rascherem Tempo, je mehr ein Werk zur Reihen- oder
gar Massenfabrikation iibergeht. Wieviel Zeit geht z. B. einem Hobler
an einer mittelgroBen Hobelmaschifie verloren, deih die zu hobelnden
»Teile entsprechend seinem Standpunkt unbequem hingelegt werden, der
gezwungen ist, sie ebenso umstindlich wieder abzulegen, der mit Hilfe
einer grofflen Anzahl von Holzkeilchen dem Werkstiick die richtige Lage
gibt, der beim Arbeits- oder Stahlwechsel erst eine geraume Zeit im
Werkzeugschrank herumkramt, bis er unter dem groBen Vorrat endlich
den nach seiner Meinung passendsten Stahl gefunden hat, den er dann
recht oft anschleift! Wieviel Zeit verlieren die Nieter in der Kessel-
schmiede beim Bauen der Geriiste durch unfachgemifie Bécke und
Belagbretter, durch mangelhafte Vorhalteisen, schlechte Nietenfeuer,
mangelhafte ‘Hebezeuge usw. Eine wirksame Abhilfe ist nur durch ein
duBerst gewissenhaftes praktisches Studium eines jeden Einzelfalles
moglich.

Bei den &rtlichen Transportarbeiten handelt es sich um die Schaffung
sachgemifer Werkstatteinrichtungen, z. B. kleiner, leicht beweglicher
Hebezeuge, iibersichtlicher Werkzeugschrinke, bequemer Ablagpn fiir die
zu bearbeitenden und solcher fiir eben bearbéitete Teile von Aufspann-
vorfichtungen aller Art, iiberhaupt von Hilfsmifteln, die den Arbeiter
instand setzen, mit wenigen anfen schnell und sicher seine Absicht zu
errelchen

Bei den Hilfsarbeiten handelt es sich um die Schaffung fachge-
mifer und tadelloser Werkzeuge. Je groBer und vielseitiger der Vorrat
an diesen Gegenstinden ist, desto leistungsfihiger wird das Werk sein.

Die Schaffung und Unterhaltung dieser Werkzeuge ist ein Studium
fir sich, das nicht nur viel Erfahrung in der Behandlung der Stahl-
sorten, sondern auch eine genaue Kenntnis der beim Arbeiten suf-
tretenden Vorginge und der vorkommenden Arbeiten iiberhaupt verlangt.
Hier ist der praktische Versuch das beste Mittel zum Erfolg. Zwecks
bequemer Versorgung der Arbeiter mit Werkzeugen und Werkmitteln
muB in jeder Werkstatt eine Werkzeugausgabe vorhanden sein, in
der in iibersichtlicher Weise nur tadellose Werkzeuge, Aufspannvorrich-
tungen und sonstige Hilfsmittel in reichlicher Anzahl vorritig liegen.
Taylor verlangt, dal jedem Arbeiter vor Beginn einer Arbeit nicht nur
das Arbeitsstiick, sondern auch simtliche dafiir erforderlichen Werk-
zeuge an den Platz gebracht werden. Wenn man auch nicht soweit zu
gehen braucht, so muB3 doch darauf geachtet werden, dal3 jedei' Arbeiter
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in seinem Werkzeugschrank nur tadellose Werkzeuge vorritig hat,
die er dauernd braucht und daB diese die durch viel Versuche gefun-
dene und zeichnerisch niedergelegte Form haben. Selten gebrauchte
Werkzeuge miissen nach Erledigung der Arbeit sofort wieder in die
Werkzeugausgabe abgeliefert werden. Desgleichen diirfen die Arbeiter
schadhaft gewordene Werkzeuge nicht selbst reparieren, sondern miissen
sie gegen tadellose eintauschen. Man kann sich z. B. sehr gut vor-
stellen, daB die Maschinenarbeiter gar keine Stihle mehr anschleifen,
sondern stumpf gewordene gegen geschliffene in der Werkzeugausgabe
eintauschen.

Von ebenso groBer Wichtigkeit wie die Haupt- und Nebenarbeiten
sind in jeder Werkstatt die reinen Transportarbeiten. Sie stehen in
innigster Wechselbeziehung zueinander, insofern als die ersteren die
reinen Transportarbeiten fast immer im Augenblick erzeugen und ebenso
eine sofortige Erledigung derselben fordern. Awus diesem Grunde ist bei
einer stockenden unsteten Fabrikation ein zeitweiliges Uberhandnehmen
der reinen Transportarbeiten und damit eine mangelhaite Erledigung
derselben unausbleiblich. Die praktischen Wirkungen dieser Erscheinung
sind der Stillstand ganzer Arbeiterkolonnen, unnétig viel und groBe
Wartezeiten und damit eine geringe Leistung der Facharbeiter, 'im
ganzen eine nervose, aufreibende und unstete Abwickelung der Fabrikation.

Hieraus ergibt sich folgender Grundsatz: :

Die Haupt- und Nebenarbeiten stehen in innigster Wechsel-
beziehung zu den reinen  Transportarbeiten in jeder Werk-.
statt, insofern als erst eine liickenlose stete Abwickelung der
ersteren eine ebensolche der letzteren moglich macht und
umgekehrt.

Zur Erzielung dieser liickenlosen stetigen Abwickelung der Haupt-
und Nebenarbeiten mufl jeder Auftrag, auch der kleinste, vor Inangriff-
nahme in moglichst viel Einzelobjekte zerlegt werden, so daB fiir jeden
einzelnen Maschinenteil werkstattenweise der Liefertermin festliegt. In
welcher Weise diese Einzeltermine bestimmt werden, ist unter 4) niher
angegeben. Auf diese Weise ist die Erledigung der reinen Transport-
arbeiten doch nicht mehr so vollstindig der Willkiir der Facharbeiter
ausgesetzt, vielmehr ist der betreffende Vorarbeiter nunmehr imstande,
im voraus fiir eine bestimmte Zeit seine Arbeitseinteilung zu treffen.

Eine weitere Bedingung zur Erzielung einer méglichst reibungslosen
Zusammenarbeit zwischen Fach- und Transportarbeiter in der Werkstatt
ist die Einteilung jeder Werkstatt in bestimmte Arbeitsfelder. Von
jeder Werkstatt ist ein genauer Lageplan anzufertigen, auf dem die
Arbeitsplitze der einzelnen Kolonnen, der Stand der Maschinen, die
Ablageplitze fiir ankommende und die fiir die weiterzugebenden Ma-
schinenteile. bzw. Rohstoffe usw. genau aufgerissen gind. Die Begrem
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zungen dieser Plitze sind in der Werkstatt in irgendeiner Weise
deutlich kenntlich zu machen und diirfen keinesfalls iiberschritten werden.
Die Bestimmung ihrer Lage erfolgt von dem Gesichtspunkt, die reinen
Transportarbeiten auf diese Weise auf ein Mindestma8 herunterzudriicken.
Die abzulegenden Teile, Werkstiicke oder Werkzeuge, diirfen wiederum
nicht willkiirlich gelagert oder gar hingeworfen werden. Ihre Lagerung
erfolgt wiederum nach dem Gesichtspunkt, gréBte Ubersichtlichkeit bei
einfachster Erledigung der reinen Transportarbeiten, zu gewahrieisten.

Die dritte Bedingung fiir die glatte Erledigung der reinen Transport-
arbeiten verlangt vorziiglich eingearbeitete Transportarbeiter, die die
Abwickelung der Fabrikation in ihrer Werkstatt ganz genau kennen.
Sie miissen deshalb stindig darin bleiben. Aus ihren Reihen werden
dann im Bedarfsfalle die Maschinenarbeiter ausgewihlt.

Die vierte Bedingung ist die Erledigung der reinen Transport-
arbeitern nach wissenschaftlichen Grundsitzen, wie sie bereits vielfach
erortert wurden.

Eine weitere Gattung der Transportarbeiten ist der Transport der
fertigen Maschinenteile von einer Werkstatt zur andern. Wahrend man
beim Transport der Rohstoffe aus den Liégern in die Werkstitten ge-
wissermaflen auf Vorrat arbeiten kann, also in der Zeit nicht so ge-
bunden ist, sind diese Arbeiten von der Fertigstellung der Maschinen-
teile, also von der Tiatigkeit der Facharbeiter abhingig. Erfolgt ihrs
Erledigung wiederum nicht innerhalb einer ganz bestimmten Zeit, dann
tritt in der empfangenden Werkstatt eine Arbeitsstockung ein. Das
einzige Mittel zur Vermeidung dieser Tatsache ist die Festlegung und
Einhaltung genauer Liefertermine fiir jeden Maschinenteil. Da jede
Werkstatt die von ihr zu bearbeitenden Werkstiicke im Bedarfsfalle
ohne zu warten zur Hand haben muB, ergibt sich die weitere Bedin-
gung, daB_ diese Transportarbeiten von der abgebenden Werkstatt zu
erledigen sind.

Werden simtliche Neben- und reine Transportarbeiten in der eben
geschilderten Weise erledigt, dann macht jede Werkstatt einen geord-
neten und iibersichtlichen Eindruck, da die Aufrdumungsarbeiten
gewissermaflen zwischendurch und tagtiglich erledigt werden, wodurch
sie sich wiederum auf das Mindestmall verringern. Es eriibrigt sich
pur noch, ein besonderes Augenmerk auf die Reinigungsarbeiten
zu richten. Hier gilt der Grundsatz:

Die gr6Bte Sauberkeit der Hofe, Liger, Werkstitten und
ihrer Einrichtungen, Werkzeugmaschinen und Werkzeuge ist
eins der besten und billigsten Mittel die Freude an der Arbeit
und damit die Lgistungsfahigkeit eines Werkes zu heben.

Zu 3. Wird einem Arbeiter eine Arbeit iibertragen, so studiert er
zuerst die Zeichnung, die Skizze, den Bestellzettel oder das Muster-
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stiick und iiberlegt, wie ‘er die Arbeit am besten anfingt und weiter-
fihrt, damit das Arbeitsstiick den gestellten Anforderungen geniigt.
Die Dauer dieser Geistesarbeit hingt natiirlich von der Begabung des
Arbeiters ab, wird aber sofort abgebrochen, sobald er der Meinung ist,
daB die dafiir aufgewendete Zeit nicht mehr mit dem fiir das betreffende
Stiick bewilligten Akkord in Einklang steht. Es ist deshalb gar nicht
so selten, dal manche Arbeiter iiber die zweckmaBigste Erledigung der
ihnen iibertragenen Arbeiten, iiber den verlangten Genauigkeits- und
Sauberkeitsgrad derselben nur mangelhaft untérrichtet sind. Die unaus-
bleiblichen Folgen dieser Erscheinung sind auBer falsch oder ungenau
ausgefiihrten Arbeitsstiicken ein langsamer Arbeitsfortgang.

Nach den bisherigen Ausfithrungen scheint es nun, als ob durch
eine gewissénhafte Befolgung der darin niedergelegten Grundsitze diese
Gelstesta,tlgkelt der Arbeiter nicht mehr erforderlich ist. Das ist nicht
der Fall. Sie wird zwar stark vermindert, aber nicht beseitigt.

In den bisherigen Ausfiihrungen handelt es sich, wie bereits er-
wihnt, nur um Arbeitsmethoden, die einen Sammelbegriff darstellen.
Nun ergeben sich aber fiir jedes Arbeitsstiick besondere Einzel-Arbeits-
verfahren, die von dessen Form und Zweck so beeinfluBt werden, da8
sie sich fiir zwei verschiedene Arbeitsstiicke gleicher Gattung kaum
wiederholen. Man wird z. B. auf das Anrichten der Wechsel bei einem
Dampfkessel mehr Zeit aufwenden, als bei einem einfachen Wasserfa8,
andererseits vollzieht sich dieses Anrichten bei 10 m m-Blechen in an-
derer Weise als bei solchen von 25 m m Stirke. Der Zusammenbau
einer Ziegeleimaschine ist in bezug auf Genauigkeit nicht derselbe wie
der einer Textil- oder Dampfmaschine usw.

Taylor verlangt nun auch fiir diese Einzel-Arbeitsverfahren die bisher
geschilderte schriftliche Festlegung und auBerdem die schriltliche Be-
kanntgabe derselben fiir jeden Einzelfall an den Arbeiter (Arbeitsunter-
weisungen). Damit erzielt er, daB den Arbeitern jede Handhabe fiir
irgendwelche selbstiindige Handlungen oder gar Uberlegungen genommen
ist. Sie haben weiter nichts zu tun, als vor Inangriffnahme -einer
Arbeit die dazugehorige Arbeitsunterweisung zu lesen und die darin
niedergelegten Vorschriften zu befolgen. Da diesen Arbeitsunterweisungen
nur die besten Leistungen der besten Arbeiter zugrunde gelegt sind,
so laBt sich nicht leugnen, da bei gewissenbafter Befolgung der Vor-
schriften die Leistungsfihigkeit eines Werkes bis zur Hochstgrenze ge-

_steigert werden kann. Trotzdem hat diese Methode soviel Schatten-
seiten, daBl ihre Einfiihrung fiir deutsche Verhiltnisse nicht empfehlens-
wert erscheint.

In jedem Menschen lebt als Naturgesetz mehr oder weniger stark
der Drang, sich schopferisch zu betitigen, d. h. in jede Arbeit etwas
von seinem eigenen Ich hineinzulegen. Die Betitigung dieses Dranges,
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das BewubBtsein, selbst etwas geschaffen zu haben, der auf eigner
Geistestitigkeit basierende Erfolg, auch wenn er noch so. klein ist,
schaffen erst die wahre Freude an der Arbeit, vertiefen die Anschauung
und fordern die Intelligenz. Kein noch so groBler Verdienst wird auf
die Dauer allein imstande sein, vorstehende Resultate zu zéitigen, viel-
mehr nur dahin fiihren, die Lebensweise der Arbeiterschaft zu verfeinern
und nicht zu verbessern, wihrend die Geistestitigkeit allmahlich ver-
flacht. Deshalb ist anzunehmen, dafl die vorstehend geschilderte Hand-
habung des Taylor-Systems auf der einen Seite zwar gestattet, auch
‘mit minderwertigeren Arbeitern recht achtbare. Leistungen an Arbeit
zu erzielen, auf der anderen Seite aber die Arbeiterschaft unselb-
stindig und damit die Industrie beim Wechsel der Fa.bnka.tlon schwer-
falliger werden wird.

Der Weltkrieg hat gezeigt, daBl deér deutsche Arbeiter gerade in.
dieser Hinsicht auf der Hohe ist und an Intelligenz von keinem anderen
der Welt wbertroffen wird, ein Beweis dafiir, daBl dessen Ausbildung
und Arbeitsweise im groflen und ganzen den richtigen Weg gegangen
sind. Der bei Erdrterungen iiber vorstehende Anwendung des Taylor-
systems oft gefilhrte Hinweis auf Sportsleistungen ist insofern nicht
ganz zutreffend, als es sich hierbei hauptsichlich um Vergniigen han-
delt, die man jederzeit aufgeben und ebenso wieder aufnehmen kann.
Weiterhin darf nicht vergessen werden, dafl die tégliche Aufstellung der
Arbeitsunterweisungen eine ganz erhebliche Beamtenvermehrung verlangt.
Wenn dieses Moment auch nicht ausschlaggebend ist, so erfordert es
doch, besonders fiir mittlere Werke, eine gewissenhafte Beachtung.

Aus diesen Griinden erscheint es zweckmiBiger, bei Ubergabe einer
jeden Arbeit den Arbeitern miindlich die néotigen Erklirungen zu
geben, die Zeichnungen usw. genau zu erkliren, den Zweck des Ma-
schinenteiles zu erldutern und den dafiir erforderlichen Genauigkeitsgrad
zu bestimmen. Sie miissen weiterhin dauernd unterrichtet werden, wie
die betreffende Arbeit weiterzufithren ist, damit der dafiir erforderliche
Kraft- und Zeitaufwand ein Minimum wird. Unter diesen besonderen
Belehrungen soll nun keine Kontrolle verstanden werden, die wie ein
Alp auf dem Arbeiter lastet und jede Selbstindigkeit und Freude an
der Arbeit erstickt. Im Gegenteil, jeder selbstindig denkende und ar-
beitende Arbeiter soll auch die Achtung und Anerkennung ﬁnden, die
seine ersprieBliche Téatigkeit verdient.

Auch die weniger begabten Arbeiter sollen nicht bevormundet wer-
den, ihnen soll nur geholfen und gezeigt werden, wie sie trotz ihrer
minderen Begabung bei Fleil Tiichtiges leisten und dafiir einen guten
Verdienst einheimsen kdnnen.

Es muBl weiterhin bei diesen Belehrungen nicht immer nach dem
ausschliellichen Willen der Vorgesetzten gehen, sondern bei diesen Aus-
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sprachen spricht der Fachmann zum Fachmann, steht Meinung gegen
Meinung. In diesem Punkt liegt das Geheimnis einer wirtschaftlichen
und zugleich menschlichen Werkstattleitung, daB die Arbeiter bei aller
Selbstindigkeit doch jede Arbeit in der von ihren Vorgesetzten ge-
wiinschten Weise erledigen und dabei der Uberzeugung sind, daB dieses
Resultat nur ihret Intelligenz und Tiichtigkeit zuzuschreiben ist.

Zu 4. Die gewissenhafte Befolgung der in den Abschnitten 1—3
niedergelegten Ausfithrungen iiber die zweckmifigste Erledigung irgend-
einer Arbeit geniigt noch nicht, die Arbeitsweise eines Werkes als Ganzes
wirtschaftlich zu gestalten. Dazu bedarf es weiterhin einer syste-
matischen Ein- und Verteilung samtlicher Arbeiten und gréBt-
moglichsten Verringerung der zwischen den einzelnen Ar-
beiten liegenden unndtigen Wartezeiten.

So einfach diese Tatsache erscheinen mag, so wenig w1rd sie viel-
fach beachtet.

In vielen Werken ist die Ein- und Verteilung der Arbeiten in den
Werkstitten fast vollstindig den Meistern, oft sogar den Arbeitern selbst
iiberlassen. Die Meister erhalten die Werkstattsauitrige in Form von
Zeichnungen und Bestellzetteln mit Angabe des Endlieferungstermins
zugestellt und suchen im Bedarfsfalle aus dem Vorrat die nach ihrer
Meinung eiligsten Arbeiten heraus, die sie dann den Arbeitern iibertragen.

Diese Arbeitsein- und -verteilung basiert naturgemiB auf Augen-
blicksentschliissen, die jeder ruhigen Uberlegung und weisen Voraussicht
entbehren. Die hervorstechendste Folge davon ist auBer einem o&fteren
Wechsel zwischen Arbeitsmangel und -iiberlastung beim einzelnen Arbeiter
eine mit der Vollendung eines Auftrages stetige Zunahme des Arbeits-
tempos, dem zum Schluf zur Einbaltung des Endlieferungstermines fast
immer die »unbedingt erforderlichen« Uberstunden zu Hilfe kommen
miissen. .

Eine weitere Folge dieser Methode sind iiberreichlich groBe unnétige
Wartezeiten zwischen den einzelnen Arbeiten. Wenn man diesen bisher
weniger Beachtung schenkte, so hat das seinen Grund darin, daB sie
fiir die Arbeiter das beste Mittel darstellen, einen zu hohen Akkord als
solchen zu verschleiern und deshalb in vielen Fillen nicht zur Kenntnis
der Aufsichtsorgane gelangen. AuBerdem ist es bei der in vielen
Werken iiblichen Werkstattorganisation fiir die Meister und Betriebs-
leiter praktisch unmdéglich, diese Wartezeiten in gewissenhafter Weise
zu beobachten und auf ihre Verminderung hinzuarbeiten. Welche Be-
deutung sie aber fiir die Wirtschaftlichkeit eines Werkes haben kénnen,
mége nachstehendes Zahlenbeispiel zeigen:

In einem Werk von 220 produktiven Arbeitern mége jeder per Tag
5 Arbeitsstiicke fertigstellen, wobei auf jedes Stiick eine unnétige Warte-

zeit von 5 Minuten entfallen moge. In 300 Arbeitstagen ergibt sich
Lauffer, Wirtschaftliche Arbeitsweise. 2
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demnach bei einem durchschnittlichen Stundenverdienst von 0,70 Mark

ein Verlust an produktivem Lohn von 5 -5 -220- 300 - 0,7 = 19 250 Mark.

Die wissenschaftliche Betriebsfithrung vermeidet diese unwirtschaft-

lichen Zustinde dadurch, dal sie die gewissenhafte Befolgung nach-
stehender Grundsitze verlangt, und zwar

a) fiir die Arbeitseinteilung:

Jeder eingehende Auftrag ist vor seiner Inangriffnahme

in der Werkstatt in seine Einzelteile zu zergliedern.

Fiir jeden dieser Einzelteile ist unter Beriicksichtigung

der jeweiligen Verhaltnisse in den Werkstatten der

Zeitpunkt festzulegen, bis zu dem sie in jeder Werk-

statt fertiggestellt sein miissen, damit bei einer ruhi-

gen, steten Arbeitsweise der Endliefertermin des gan-

zen Auftrages mit Sicherheit eingehalten werden kann.

b) fiir die Arbeitsverteilung:

Fir jedes Arbeitsstiick ist die Arbeitszeit zu bestim-
men, die bei einer ruhigen, steten Arbeitsweise zu
seiner Erledigung erforderlich ist. :

Auf Grund dieser Zeitbestimmungen ist jedem Arbeiter
tiglich eine bestimmte Arbeitsmenge zuzuweisen, die
er ohne Uberanstrengung bewiltigen kann.

Die Grundlage fiir die Zergliederung eines Auftrages in -seine Einzel-
teile bilden die auf jeder Zeichnung oder sonstigen Werkstattaufgabe
befindlichen Stiicklisten. Fiir den vorliegenden Zweck miissen sie noch
einmal zusammengestellt und mit einer Spalte fiir den Liefertermin ver-
sehen jeder Werkstatt fiir sich zuginglich gemacht werden. Um diese
Zusammenstellungen iibersichtlich zu gestalten, empfiehlt es sich, den
ganzen Auftrag in Gruppen einzuteéilen, die ein Auffinden der Einzel-
teile wesentlich erleichtern. Bei einer Dampfinaschine wiirden sich z. B.
folgende Gruppen ergeben: .Zylinder mit Gradfilhrung und Lager,
Kurbelwelle mit Schwungrad, Kolben mit Pleuelstangen, Steuerung und
Regulierung, Bekleidung, Schmierung, Andrehvorrichtung, Kondensator
mit Antrieb.

Die im eigenen Werk erforderlichen und selbst ausgefiihrten Repa-
raturarbeiten sind in genau derselben Weise zu behandeln.

Die Feststellung der Liefertermine fiir jeden Einzelteil geht in der
Weise vor sich, da man vom Endliefertermin des ganzen Auftrages
ausgehend riickwirts die Liefertermine fiir die Hauptteile der vorstehend
erwihnten Gruppen bestimmt. Die Liefertermine der Einzelteile er-
geben sich dann fast von selbst. Dabei geniigt es, fiir jede Werkstaté
und jeden Einzelteil seinen Ablieferungstermin zu bestimmen. Dieser
Zeitpunkt darf unter keinen Umstidnden iiberschritten werden, denn
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gerade auf der Einhaltung dieser Termine beruht das gedeihliche Zu-
sammenarbeiten aller Werkstitten untereinander. Die Bestimmung der
Zeitpunkte, bei denen ein Werkstiick einen bestimmten Bearbeitungs-
zustand, z. B. fertig gehobelt, gebohrt, gefrist usw., erreicht haben soll,
bedarf in den Werken des allgemeinen Maschinenbaues keiner schrift-
lichen Festlegung. Diese Terminbestimmung erfolgt durch die Meister
in miindlicher Weise auf ihren téglichen Rundgingen. Eine Ausnahme
bilden die Werkstitten, in denen groBe in sich abgeschlossene Fabrikate
ohne nennenswerte Mithilfe der anderen Werkstitten hergestellt werden,
z. B. Kesselschmieden, Eisenkonstruktionswerkstitten usw. In diesen
miissen auch fiir die einzelnen Bearbeitungszustinde die Liefertermine
in schriftlicher Weise niedergelegt werden.

In den Werken mit Reihen- oder Massenherstellung kann und muf
man in der Lieferterminbestimmung bis in die kleinsten Einzelheiten
gehen. Sie ist in diesem Fall aber so einfach, daB man mit leichter
Miihe fast fiir Wochen hinaus fiir jeden Arbeiter den Termin zeichnerisch
festlegen kann.

Die von auswirts bezogenen Teile sind in genau derselben Weise
zu behandeln.

Wer' es einmal versucht hat, einen Auftrag in dieser Weise vor seiner
Inangriffnahme durchzuarbeiten, wird erstaunt sein, wie ungemein viel
Gesichtspunkte beriicksichtigt werden miissen, um zu einem einigermaBen
brauchbaren Resultat zu kommen, und weiterhin zu der Erkenntnis
gelangen, daB, falls diese Arbeit nicht geleistet wird, eine wirklich wirt-
schaftliche Arbeitsweise in den Werkstétten praktisch vollstindig aus-
geschlossen ist.

Auf dieser genauen Einteilung aller Auftrige baut sich nunmehr die
sachgemifle Verteilung der einzelnen Arbeiten in den Werkstitten auf.
Um sie praktisch zu ermoglichen, ergibt sich als weitere Bedingung die
genaue Festsetzung der Arbeitszeiten fiir jeden einzelnen Maschinenteil.

Diese Bedingung ist fiir die meisten Werke -gar nicht so schwierig
zu erfiillen, vorausgesetzt, dal sie bereits iiber eine gute Nachkalkula-
tion verfiigen. In dieser werden bekanntlich fiir jeden Einzelteil die
Herstellungslohne gewissenhaft zusammengestellt. Die Vervollstandigung
dieser Lohnzusammenstellungen durch Feststellung der Herstellungszeiten
bedeutet demnach nur einen kleinen Schritt, der schon deshalb getan
werden 'muB, weil die Ergebnisse einer guten Vorkalkulation nur auf
gewissenhaften Zeitstudien beruhen. Die Zeitstudien fiir jeden Ma-
schinenteil konnen allerdings nur in der Werkstatt gemacht werden,
sind ?g? Wirklichkeit jedoch nicht so umfangreich, weil ein groBer Teil
dieser Arbeiten in dem Kalkulationsbureau rechnerisch erledigt werden
kann. Auflerdem schafft die gewissenhafte Befolgung der in den Ab-
schnitten 1-—3 niedergelegten Bedingungen nach und nach ein derartig

2%
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genaues und zahlreiches Zeitenmaterial, daB ‘die Zeitbestimmungen fiir
jeden Einzelteil nur das SchluBglied dieser Betrachtungen bilden.

Nunmehr kann fiir jeden Arbeiter die téglich zu erledigende Arbeits-
menge bestimmt werden. Zu diesem Zweck werden die in den Werk-
stattstiicklisten verzeichneten Einzelteile nach ihren Lieferzeiten geordnet
tageweise zusammengestellt, so daBl jeder Meister imstande ist, ohne
groBe Fehler zu machen und ohne dafl iiberm#Big groBe Anforderungen
an sein Dispositionstalent gestellt werden, fiir eine gewisse Zeit im
voraus die Arbeiten an die einzelnen Arbeiter zu verteilen. Die tiglich
und unverhofft auftretenden zahlreichen Hindernisse k6nnen nicht mehr
unbemerkt bleiben, bis ihre Wirkungen bereits nicht mehr zu beseitigen
sind. Sie treten vielmehr sofort zutage, so da ihre Folgen durch Um-
disponierung im Keime erstickt werden koénnen.

Um nun noch die zwischen den einzelnen Arbeiten liegenden Warte-
zeiten auf ein Mindestmall herabzudriicken, braucht man bei jedem
Arbeiter nur noch fiir einen gewissen Vorrat an Arbeitstiicken zu sorgen,
so daB er im Behinderungsfall ohne Zeitverlust die néchste Arbeit in
Angriff nehmen kann.

Wihrend bei dieser Arbeitsverteilung die Ubergabe der einzelnen
Arbeiten und die Bekanntgabe der Lieferzeiten derselben in miind-
licher Weise erfolgt, verlangt Taylor, daB dies auf schriftlichem
Wege geschieht. Er erreicht dies dadurch, daBl er jeden Tag fiir jeden
Arbeiter auf Grund der tags zuvor geleisteten Arbeitgsmenge einen Arbeits-
plan aufstellt, aus dem dieser die Anzahl und Reihenfolge der abzu-
liefernden Stiicke ersehen kann. Die dazugehorigen bereits frither er-
wahnten Arbeitsunterweisungen kliren ihn weiterhin iiber die einzelnen
Arbeitszeiten usw. auf, so daB ein Zeitverlust so leicht nicht eintrefen
kann. Wenn man auch zugestehen muB}, dafl diese Arbeitsverteilung
einen Idealzustand bedeutet, so haftet ihr doch als Nachteil eine allzu-
grofle Umsténdlichkeit an, ein Umstand, der ihre Einfiihrung in Werke
des allgemeinen Maschinenbaues nicht empfehlenswert macht.

Zu 5. Die Entléhnung der Arbeiter wird im allgemeinen als das
schwierigste Problem hingestellt, weil bei diesem die Ansichten der dafiir
in Betracht kommenden Parteien sich diametral gegeniiberzustehen
scheinen. :

Vom Arbeitgeber wird behauptet, daB er mit allen Mitteln bestrebt
ist, den fiir die Fertigstellung eines Arbeitsstiickes erforderlichen Lohn-
betrag und damit den Verdienst der Arbeiter so niedrig wie méglich
zu halten. Vom Arbeitnehmer wird behauptet, dal er ebenso mit allen
Mitteln bestrebt ist, den obigen Lohnbetrag und damit sein Verdienst
80 hoch wie mdglich zu halten.

Ein scheinbarer Ausgleich dieser Ansichten findet im kleinen an
jedem Léhnungsschlufi statt, bei dem die Meister bei Lohndifferenzen
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mit den Arbeitern nach vielen aufreibenden Erorterungen und nach
mebr oder weniger heftigen ZusammenstG8en schliefllich doch handels-
einig werden. Im groBSen findet dieser Ausgleich manchmal durch Ver-
handlungen der gesamten Arbeiterschaft mit der Direktion, manchmal
durch Streiks statt. Die Streiks haben ihre Ursache meistens in der
Meinung ganzer Arbeiterkategorien, daBl ihr Durchschnittsverdienst den
der zeitigen Lebensbedingungen entsprechend zu niedrig ist. Diese Ur-
sache diirfte nie, auch nicht vom Taylor-System, beseitigt werden, und
damit diirften auch die Streiks in den nichsten Jahrzehnten nicht ver-
schwinden.

Anders liegen die Verhiltnisse beim einzelnen Arbeiter, der jede
Loébnung seinen Meister um eine Verbesserung seines Verdienstes angeht.
Hier ist es ohne weiteres moglich, ein Einvernehmen =zwischen Arbeit-
geber und -nehmer herzustellen. Dem weiterschauenden Arbeitgeber liegt
nur daran, sein Werk leistungs- und wettbewerbfihig zu halten, d. h.
die Herstellungskosten seiner Fabrikate, wozu auch die Lohne gehdren,
mindestens so niedrig wie die der Konkurrenz zu halten. Die Arbeiter
wiederum beméngeln in den bereits erwihnten Verhandlungen mit den
Meistern weniger die fiir die Arbeitsstiicke ausgeworfenen Lohnbetrige,
als die Umstéinde, unter denen sie diese Arbeiten erledigen miissen und
die sie hindern, einen hoheren Verdienst durch Mehrleistung zu erzielen.
‘Werden von der Werksleitung diese Umstéinde, z. B. schlechte Werk-
zeugmaschinen und Werkzeuge, Material- und Werkstiickmangel, unge-
naue Zeichnungen und Angaben, mangelhafte Hebezeuge oder sonstige
Transportmittel usw., beseitigt, dann fillt fiir den einzelnen jeder Grund
zu Lohnstreitigken fort. Die Arbeiter sind dann imstande ohne Mehr-
anstrengung ihren Verdienst zu verbessern und werden manchmal sogar
mit der Herabsetzung des vorher zu niedrig erschienenen Lohnbetrages
fiir ein Arbeitsstiick einverstanden sein. Unfahige und prinzipiell un-
zufriedene Arbeiter oder notorische Faulpelze finden bei ihren Kollegen
keinerlei Unterstiitzung, sie miissen sich der Mehrheit fiigen.

Auf diesem Prinzip ist die ganze wissenschaftliche Betriebsfiihrung
aufgebaut, so daB sie auf diese Weise auch auf eine betrichtliche Ver-
minderung der Streiks hinarbeitet.

Die Entlohnung der Arbeiter selbst findet in Deutschland mit ver-
schwindenden Ausnahmen nach dem Stundenlohn- und Stiicklohn-
verfahren statt. ’

Das erste Verfahren ist derartig' unwissensschaftlich, daB es nach
Moglichkeit vermieden werden muB.

Dem Stiicklohnverfahren wird nachgesagt, dafl es die Arbeiter hindert,
ihre beste Leistung herzugeben, da in diesem Falle, bei zu hohem Ver-
dienst, auch wenn er wirklich iiberaus tiichtigen Leistungen entspricht,
der Stiickpreis einfach heruntergesetzt wird. Diesen Vorwurf kann man
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jedem Lohnsystem machen. Das Stiicklohnverfahren hat aber vor allen
anderen den nicht leicht wiegenden Vorteil der Einfachheit in jeder Hin-
sicht. Ein weiterer Nachteil soll in der Schwierigkeit der Bestimmung
der richtigen Hohe der Stiicklohne liegen. Nach den bisherigen Aus-
filbrungen diirfte dieser Einwand kaum noch stichhaltig sein.

Die einzige wirkliche Schwierigkeit, die aber jedem Entléhnungs-
verfahren anhaftet, liegt in den Voraussetzungen, die bei der Preis-
bestimmung zu machen sind.

Taylor verlangt eine Preisbestimmung unter Zugrundelegung der
hochsten Leistung der besten Arbeiter und verlangt dann fiir diese einen
Verdienst, der hoch iiber dem der Durchschnittsleistung steht. Diese
Voraussetzung hat den Nachteil, dafl die in jeder Werkstatt vorhandenen
wenigen Hochstverdienste von der groen Masse, d. h. den mittelméBigen
Arbeitern, aus dem einfachen Grunde nicht angestrebt werden, weil sie
eben fiir die Mehrzahl unerreichbar sind. Der Zweck, als Ansporn zu
dienen, ist damit nicht erreicht. AuBerdem ist es iiberaus schwierig, ja
sogar unmdglich, in jeder Werkstatt so ausnehmend tiichtige Leute zu
finden, die auBerdem noch bereit sind zum Zweck der Preisbestimmung
ihre beste Leistung herzugeben.

Mit Riicksicht darauf ist es richtiger, in ]eder Werkstatt die m1ttel-
maBigen Leistungen als MaBstab anzunehmen und danach die Stiick-
preise so zu bestimmen, daB bei der in den Abschnitten 1 —3 geschil-
derten Arbeitsweise jeder mittelmiaBige Arbeiter den ortsiiblichen Durch-
schnittsverdienst erzielt. Die hieraus sich ergebenden Hochstverdienste
der tiichtigen und fleiBigen Arbeiter werden dann das sein, was sie sein
sollen: ein Ansporn zur Nachahmung.

2. Die Meister.

Beim Lesen des vorigen Kapitels »Die Arbeiter¢ dréingen sich die
Fragen auf: '

Welche Wirkung iibt die wissenschaftliche Betriebsfiihrung auf die
Tatigkeit der Aufsichtsorgane aus?

Welche Vor- und Fachausbildung miissen diese besitzen, um den
an sie gestellten Anspriichen gewachsen zu sein?

Setzt die wissenschaftliche Betriebsfithrung zur sachgemé#fen Leitung
einer Werkstatt ~derartig viel und verschiedenartige Spezialkenntnisse
voraus, daB sie nicht mehr in einer Person vereinigt zu finden sind
oder nicht?

Der Einfachheit halber sei vorausgesetzt, daBl die in dem vorigen
Kapitel geschilderten Grundbedingungen bereits vorhanden sind, so daf
nur untersucht. zu werden braucht, in welcher Weise sie zu erhalten
und zu vertiefen sind.
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Die in den meisten deutschen Werken zurzeit vorhandenen direkten
Vorgesetzten der Arbeiter sind die Meister. Sie gehen aus dem Ar-
beiterstand hervor und iibernehmen mit ijhrer Stellung die volle Ver-
antwortung fiir alle Vorginge in der Werkstatt. Sie sind vielfach in
einer Person Werkstattleiter, Terminbeamter, Aufsichtsbeamter der Werk-
reugmacherei und der in ihrer Werkstatt befindlichen Werkzeugmaschinen
und sonstigen maschinellen Einrichtungen, Konstrukteur fiir Werkzeuge
und Aufspannvorrichtungen, Vor- und Nachkalkulator und Lohnbuch-
halter. Beriicksichtigt man weiterhin, daB sie die hieraus sich ergeben-
den umfangreichen Schreibarbeiten zum groSten Teil selbst erledigen
miissen, so ist es nicht mehr verwunderlich, daB unter diesen Umstédnden
in der Abwickelung der Arbeiten tagtiglich ganz erhebliche Fehler vor-
kommen miissen, deren nachteilige Folgen zu unliebsamen Erdrterungen
Anla8 geben. Man ist sich dessen auch bewuBt und hat diesen Zustand
mit »Meisterwirtschaft« bezeichnet. Dieses Wort durfte nie auftauchen,
denn man darf nie vergessen, daBl der heutige hohe Stand unserer In-
dustrie nicht zum geringen Teil den tiichtigen Leistungen unserer
Meisterschaft zugeschrieben werden muB, so dal obige Kennzeichnung
ihrer Tatigkeit ganz ungerechtfertigt erscheint. Die Meister haben jahr-
zehntelang nach bestem Wissen und Gewissen ihren nicht leichten Beruf
ausgeiibt, und wenn es eben manchmal nicht so geklappt hat, wie es
sollte, dann haben sie im allgemeinen die wenigste Schuld daran. Diese
trifft vielmehr die Werksleitungen, die nicht daran gedacht haben, daB
sie ihren Meistern Funktionen iibertrugen, die sie unmdglich restlos er-
filllen konnten. Hitte man statt »Meisterwirtschaft« das Wort "»Or-
ganisationswirtschaft¢ gepriigt, dann wire man dem Wahren Grand
obiger Ubelstiinde entschieden niher gekommen.

Der Meister im obigen Sinne konnte eben nie wirtschaftlich arbeiten,
fiir die wissenschaftliche Betriebsfilhrung ist er vollstindig unbrauchbar.

Auch Taylor nimmt denselben Standpunkt ein (siehe Taylor-Wallichs:
Die Betriebsleitung). Nach seiner Meinung werden von einem Meister
in obigem Sinne nachstehende Eigenschaften bzw. Kenntnisse verlangt:

1. Er muf} ein erstklassiger Facharbeiter sein.

2. Er muBl die Zeichnungen gut verstehen.

+3. Er muB disponieren kdnnen.

4. Er muB Ordnungssinn haben.

5. Er ist fiir die Giite der Fertigstiicke seiner Werkstatt verant-

wortlich.

6. Er mull energisch sein.

7. Er muB das ganze Arbeitsfeld seiner Werkstatt {iberblicken kénnen.

8. Er muBl die Arbeitszeiten der verschiedenen Arbeitsstiicke sicher

. beurteilen konnen.
9. Er muB ein gerechter und achtunggebietender Vorgesetzter sein.
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Da er es nun fiir ganz ausgeschlossen hilt, daf} unter den Arbeitern,
aus denen die Meister gewihlt werden, auch nur einer zu finden ist,
der wenigstens den groBten Teil der vorgenannten Eigenschaften in sich
vereihigt, so verlangt er eine Aufteilung der Pflichten der Meister in
so viele Teile, dafl jeder dieser Teile von einer Person auch mit nicht
hervorragender Begabung voll und ganz bewiltigt werden kann.

In diesem Sinne verlangt er ganz allgemein statt eines Meisters
deren acht Meister bzw. Beamte.

Diese sind:

. Der Vorrichtungsmeister,

. der Geschwindigkeitsmeister,

der Priifmeister,

der Instandhaltungsmeister,

der Arbeitsverteiler,

der Anweisungsbeamte,

. der Zeit- und Kostenbeamte und

8. der Aufsichtsbeamte.

Taylor verlangt nun nicht etwa fiir jede Werkstatt diese acht Beamte.
Es kann vielmehr je nach GroBe des Werkes der eine oder andere
mehrere Werkstitten beaufsichtigen.

Der Vorrichtungsmeister bereitet jede Arbeit vor, indem er
dafiir sorgt, daB bei ihrer Inangriffnahme sémtliche erforderlichen Werk-
zeuge und Aufspannvorrichtungen piinktlich und in tadellosem Zustande.
zur Stelle sind. Er sorgt ferner dafiir, dal, wenn ein Werkstiick in
Arbeit, das nichste in derselben Weise bereits vorbereitet ist.

Der Geschwindigkeitsmeister sorgt fiir die Einhaltung der vor-
geschriebenen Umdrehungszahlen, Vorschiibe, Schnittgeschwindigkeiten
und untersucht die dafiir bendtigten Werkzeuge darauthin, ob sie den
an sie gestellten Anspriichen auch miihelos gewachsen sind.

Der Priifmeister untersucht siamtliche in Arbeit befindlichen und
eben fertig gewordenen Werkstiicke auf die Richtigkeit und Genauigkeit
der vorgeschriebenen Abmessungen und Arbeitsflichen.

Der Instandhaltungsmeister iiberwacht stindig die vorhandenen
Maschinen, Transmissionen, maschinellen Einrichtungen auf beste Be-
triebssicherheit und Sauberkeit hin.

Der Arbeitsverteiler schreibt taglich fiir jeden Arbeiter eine
Arbeitsiibersicht aus, auf der die tagsiiber fertig zu stellenden Arbeiten,
sowie die Reihenfolge ihrer Erledigung vermerkt sind.

Der Anweisungsbeamte schreibt fiir jede Arbeit die dazuge-
horige Arbeitsanweisung aus, wie sie bereits in dem vorigen Kapitel
mehrfach erwihnt wurde.

Der Zeit- und Kostenbeamte untersucht stindig, ob die in den
Arbeitsunterweisungen angegebenen Arbeitszeiten auch eingehalten werden.

N ok 0o
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Der Aufsichtsbeamte sorgt fiir die Aufrechterhaltung der Ord-
nung und beseitigt simtliche auftretenden Differenzen zwischen den
vorstehenden Beamten und den Arbeitern.

Es muB} auch hier zugegeben werden, da8 bei dieser Arbeitsteilung
mit Meistern ohne besondere Begabung und mit verhiltnismiBig un-
geschulten Arbeitern eine ganz betriichtliche Arbeitsleistung erzielt werden
kann. Die damit in Verbindung stehende bedeutende Erhchung der Un-
kosten kommt dabei nicht in Frage, wenn nur die Herstellungskosten
geringer werden. Aber gerade darin liegt das erste Bedenken.

Der deutsche Industriearbeiter steht infolge seiner vorziiglichen
Volksschul-, Fortbildungsschul- und Lehrlingsausbildung, sowie infolge
seiner seit Jahrzehnten verhiltnism#Big selbstindigeren Betitigung in
den Werkstitten, die ihn stéindig zum Nachdenken anregte, auf einer
so hohen Stufe geistiger Intelligenz und handwerksmiBiger Tiichtigkeit,
da es zweifelhaft erscheint, ob obige Methode derartige Erfolge er-
zielen wiirde, da3 sie sich bezahlt macht.

Ein zweites Bedenken liegt in dem Nebeneinanderarbeiten so vieler
Personen in einer Werkstatt. Es ist anzunehmen, daB selbst bei bester
Aufsicht, sich derartig viel persdnliche und sachliche Zwistigkeiten er-
geben, dal ein harmonisches Zusammenarbeiten kaum mdéglich ist.

Der Hauptnachteil dieser Methode ]edoch liegt in dem Umstand,
daB bei ihrer Durchfiihrung der Meister im bisherigen Sinne, d. h. als
Werkstattsleiter, aufhort zu bestehen. Obige Beamte leiten nicht
mehr eine Werkstatt, sondern sie fiihren einfach ganz bestimmte Ar-
beiten nach ebenso bestimmten Anweisungen, die sie von einem be-
sonderen Bureau, dem Arbeitsbureau, erhalten, aus. Sie werden deshalb
wenig auf Verbesserungen sinnen und selbst etwas schaffen, zumal sie
zwar die Anregung dazu geben diirfen, die weitere Bearbeitung und
Ausfiihrung ibrer Ideen dem eben genannten Bureau iiberlassen miissen.
Dadurch begibt man sich eines der wichtigsten Vorteile, den die
Tatigkeit einer leitenden, tiichtigen Personlichkeit in sich birgt: die
stindige Verbesserung, Verfeinerung und Vertiefung der Fabrikation.

Aus diesem Grunde empfiehlt es sich fiir deutsche Verhiltnisse, den
Meister an sich beizubehalten und ihn und seine Tatigkeit wie folgt za
kennzeichnen:

Der Meister ist der in erster Linie verantwortliche Leiter
der Werkstatt, der berechtigt ist, ganz selbstindig innerhalb
seiner Abteilung jede MaBnahme zu treffen, die eine Er-
héhung der Wirtschaftlichkeit zur Folge hat.

Es handeit sich nur darum, seine Titigkeit so zu gestalten, daB sie
auch im Sinne der wissenschaftlichen Betriebsfithrung von jedem tiich-
tigen, intelligenten Fachmann ohne Uberanstrengung erledigt werden
kann.
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Erreicht wird dieses Ziel dadurch, daB man:

1. den Meister unter allen Umsténden von jeder Schreibarbeit befreit,

2. seine Tatigkeit leitend, d. h. aufsichtsfiibrend und schopferisch

gestaltet,

3. ihm geniigend und geschulte Hilfskrafte zur Verfligung stellt und

4, die im vorigen Kapitel geschilderten Grundbedingungen mdoglichst

weitgehend ausbaut.

Die bei der Leitung einer Werkstatt aus der Erledigung der Auf-
triige sich ergebenden Arbeiten sind:-

1. die Empfangnahme der Werksta.ttsa,uftrage (Zeichnungen, Bestell-

zettel und Stiicklisten),

2. die Empfangnahme der Halbfabrikate aus den andererf Werk-

stitten,

3. die Empfangnahme der von auswérts bezogenen Teile,

4. die Ausschreibung der fiir die Herstellung der Arbeitsstiicke er-

forderlichen Rohstoffe,

5. die Ausschreibung der fiir die Aufrechterhaltung des Betriebes

erforderlichen Betriebsmaterialien,

6. die Feststellung der fiir die einzelnen Arbeitsstiicke notwendigen

Liefertermine,
7. die Verteilung der einzelnen Arbeiten an die einzelnen Arbeiter,
8. die Uberwachung der Fabrikation

a) in fachminnischer,

b) in zeitlicher und

¢) in finanzieller Hinsicht,

9. die Ablieferung der fertigen Werkstiicke und Maschinenteile an

die anderen Werkstitten oder die Versandstelle.

Dazu kommt noch:

10. die Uberwachung der Werkzeugmacherei,

11. die Uberwachung der Werkzeugmaschinen und sonstigen maschi-

nellen Einrichtungen,

12. die Aufrechterhaltung der Ordnung.

Fiir den Meister kommt nun nur die Erledigung der Arbeiten unter
Pos. 1, 8 und 12 in Frage. Die anderen Arbeiten werden von Hilfs-
kraften in der Weise erledigt, da der Meister dabei nur eine aufsichts-
fiihrende, rat- und ausschlaggebende Stellung einnimmt.

Hieraus ist bereits zu ersehen, dafl die Titigkeit des Meisters sowohl
geistiger als auch handwerksmiBiger Natur ist und daf er bei Aus-
iibung seines Berufes ganz auBlerstande ist, im voraus iiber seine Zeit
tu verfiigen.

Um trotzdem eine einigermaBen bestimmte Arbeitsteilung zu er-
zielen, empfiehlt es sich fiir den Meister, morgens beim Arbeitsbeginn.
sich in erster Linie {iber den Stand der einzelnen Arbeiten bei jedem
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Arbeiter zu unterrichten. Hierauf sieht er in seiner Stube die noch
nicht in der Werkstatt befindlichen und neu eingegangenen Auftrige
ein und bespricht mit seinen Hilfskriiften die dafiir zu treffenden MaB-
nahmen.

Ist diese Arbeit erledigt, dann beginnt seine wichtigste Funktion:
die Uberwachung der Fabrikation.

Die Uberwachung der Fabrikation in fachminnischer Hinsicht
umfalt

die sachgemiBe Ausbildung der Lehrlinge nach genau festgelegten

Lehrplénen,

die richtige und sachgemiBe Bearbeitung der Arbeitsstiicke nach

ebenfalls genau festgelegten, ausprobierten Arbeitsmethoden,

die richtige Verwendung der ebenfalls zeichnerisch festgelegten Werk-

zeuge und Aufspannvorrichtungen,

die stindige Belehrung und Weiterbildung der Arbeiter und

die Abnahme der fertigen Arbeitsstiicke beziiglich ihrer Richtigkeit

und Giite. ,

Hier ist das ureigenste Arbeitsfeld des Meisters, hier kann er sich
als Meister im idealsten Sinne betitigen, d. h. als bester Spezial-
fachmann, der schlimmstenfalls seinen Arbeitern die verlangte Arbeit
praktisch vormachen muB.

Die Uberwachung der Fabrikation in zeitlicher Hinsicht umfaft
die Verteilung der Arbeiten an die einzelnen Arbeiter derart, daB

a) eine gleichmifige, ruhige Arbeitsweise gewihrleistet wird und
b) die Liefertermine eingehalten werden;
die Beseitigung aller unverhofft auftretenden Hindernisse und die beste
Ausnutzung der Werkzeugmaschinen derart, daB sie
- a) dauernd mit der geeigneten ‘Arbeit besetzt sind und
b) der groBtmoglichsten Schnittgeschwindigkeit und dem groft-
-moglichsten Vorschub laufen.

Um dem Meister die Ausiibung dieser Funktion in bequemer Weise
und ohne daf iibermdBige Anforderungen an sein Dispositionstalent,
Gediichtnis und theoretisches Wissen gestellt werden, zu ermoglichen,
miissen ihm alle erdenklichen Hilfsmittel zur Verfiigung gestellt werden.

Die Liefertermine fiir die einzelnen Arbeitsstiicke werden ihm tiglich
von seinen Hilfskriften zusammengestellt. An jeder Werkzeugmaschine
miissen Leistungstabellen angebracht sein, von den der Meister
sowie jeder Arbeiter bei Vornahme einer Arbeit mit Leichtigkeit die
erforderlichen Schnittgeschwindigkeiten, Vorschiibe und Schaltungen ab-
lesen kann.

Die Uberwachung der Fabrikation in finanzieller Hinsicht umfa8t
die stindige Kontrolle der Stiickpreise.
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Die Meister erhalten zwar die auf die im vorigen Kapitel geschil-
derte Weise gefundenen Stiickpreise in Form von Akkordzetteln vor-
geschrieben, jedoch liegt es in der Natur der Sache, dal diese Preise
niemals ganz genau der Abwickelung der Fabrikation Rechnung tragen.
Die fortwihrenden Verbesserungen der Werkstatteinrichtungen, Material-
fehler und sonstige Schwierigkeiten, Betriebsstérungen usw. sind Fak-
toren, die in den Akkordpreisen, wenn sie Anspruch auf absolute Ge-
nauigkeit machen wollen, nicht inbegriffen sind. Sie sind deshalb’ von
dem Meister von Fall zu Fall besonders zu beriicksichtigen. Wenn er
auch auf der einen Seite auf Verminderung der Stiickpreise hinwirken
muB, kann er auf der anderen Seite von den Arbeitern nicht mehr
verlangen, da sie etwaige ohne ihr Verschulden verursachte Zeitver-
siumnisse aus ihrer Tasche bezahlen. Weiterhin darf der Meister zu
geringe Verdienste nicht mehr auf sich beruhen lassen, sondern muBl
gewissenhaft ihren Ursachen nachspiiren und in unparteiischer Weise
auf ihre Beseitigung hinwirken.

Damit ist die handwerksmiBige Tatigkeit des Meisters als Spezial-
fachmann beendet. Sie kann bei entsprechender Grifle der Werkstatt
bequem von einer Person erledigt werden, verlangt aber mit unerbitt-
licher Strenge die stindige Gegenwart des Meisters unter seinen
Arbeitern. Ist dies der Fall, dann erledigt sich seine letzte Funktion,
die Aufrechterhaltung der Ordnung und Sauberkeit fast von
selbst. 7

Hand in Hand mit der Erledigung dieser Arbeiten geht die rat-
gebende Aufsicht iiber die Titigkeit seiner Hilfskrifte.

Sie besteht, wie bereits erwihnt, in Besprechungen mit denselben
und in der Durchsicht simtlicher in einer Werkstatt vorkommenden
schriftlichen Unterlagen, i{iber deren Inhalt er mit seiner Unterschrift
die volle Verantwortung iibernimmt. Wenn ihn diese Arbeit auch
taglich kurze Zeit von der Werkstatt fernhalt, so darf sie doch keines-
falls als nebensiichlich betrachtet werden. Das tégliche, gewissenhafte
Studium all dieser Unterlagen 1i8t immer wieder die Abwickelung" der
Arbeiten in der Werkstatt vor seinem geistigen Auge voriiberziehen,
so daB er schon dadurch einen genauen Uberblick iiber den Stand der
Dinge erhilt.

Damit ist die Gesamttitigkeit des Meisters erledigt. Sie stellt weder
an seine Arbeitskraft noch an sein Konnen iibermiBige Anspriiche.
Ist eine Werkstatt zu groB, so kann sie geteilt und jede Abteilung
einem Meister unterstellt werden. Die in dem vorigen Kapitel geschil-
derten Grundbedingungen schaffen bei sachgem#Ber Durchfiihrung der-
artig viel und gut durchgearbeitete Unterlagen, dafl fiir deren Befolgung
und Vertiefung nur ein vorziiglicher Fachmann mit leichter Auffassungs-
gabe erforderlich ist.
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Anders liegt die Sache bei den moralischen Eigenschaften des
Meisters.

Auch der beste Fachmann wird in der wirtschaftlichen Leitung
seiner Werkstatt Fiasko erleiden, wenn es ihm nicht gelingt, sich das
Vertrauen seiner Arbeiter zu erwerben. Riicksichtsloses Auftreten auf
der einen, Schwiche auf der anderen Seite, bewuBtes Ausspielen der
Machtstellung, Unkenntnis der seelischen Eigenschaften seiner Arbeiter,
Selbstiiberhebung, Giinstlingswirtschaft, Lohndriickerei, der sogenannte
schneidige Ton, die Duldung von Verhetzereien der Arbeiter sind zu
verwerfen. Die geeignetsten Meister in dieser Hinsicht sind die ruhigen,
energischen, stetigen Charaktere, die ein sich gestecktes Ziel mit eiserner
. Ausdauer - verfolgen und bei allen MaBnahmen nie vergessen, daB sie
in jhren Untergebenen nicht nur Arbeiter, sondern auch Menschen vor
sich -haben. '

3. Der Werkstattschreiber.

In dem vorigen Kapitel wurde bereits auf die Hilfskraft hingewiesen,
die dem Meister den schrifilichen Teil seiner Arbeit abnehmen soll.
Wohl in fast allen Werken wird di¢se Hilfe in jeder Werkstatt durch
den Werkstattschreiber reprisentiert. Trotzdem nicht verkannt
werden soll, dal manche dieser Beamten ganz vorziiglich eingearbeitet
sein mogen, so bleibt in den meisten Fillen fiir den Meister immer
noch soviel Schreib- und Kleinarbeit iibrig, daB er tiglich eine erheb-
liche Zeit in seiner Stube festgehalten wird.

Die wissenschaftliche Betriebsfilhrung fordert aber fiir den Meister
eine Hilfe, die ihn vollstindig entlastet.

Thr Arbeitsbereich umfaft demnach die auf Seite 25 und 26 unter
1—7, 8c und 9—11 aufgefiihrten Funktionen.

Man sieht bereits, daB ein Werkstattschreiber im allgemein iiblichen
Sinne ganz unmdoglich diesen Anforderungen gewachsen sein kann. Dazu
gehoren Fachkenntnisse, die nur in jahrelanger Titigkeit als Spezialist
erworben werden konnen. Ks ist deshalb Bedingung, diesen Begmten
ebenfalls dem Handwerkerstande zu entnehmen und ihn dem Meister
zu unterstellen. Die Bezeichnung »Werkstattschreiber« ist dann aller-
dings ganz unzutreffend. Im folgenden soll dieser Beamte, entsprechend
seiner Vorbildung und Tétigkeit, mit Werkfiihrer benannt werden.
Aus dem Werkfiihrer rekrutiert sich dann der Meister.

Die Tatigkeit des Werkfiihrers ergibt sich nun wie folgt:

Zu 1. Samtliche in die Werkstatt kommenden Auftrige werden
von dem Werlkfithrer in Empfang genommen, gesammelt und geordnet
dem Meister vorgelegt. Besonders eilige Auftriige, ,vielleicht fiir drin-
gende eigene Maschinenreparaturen, kénnen vom Werkfiihrer selbst zur
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Erledigung dem Arbeiter iibertragen werden, jedoch ist dem Meister
umgehend davon Kenntnis zu geben.

Zu 2. Samtliche von den anderen Werkstitten gelieferten Halb-

fabrikate werden von dem Werkfiihrer abgenommen und ihre Anzahl
auf dem beifolgenden Begleitzettel bescheinigt.
. Zu 3. Dasselbe geschieht mit den von auBlerhalb bezogenen Teilen,
die auflerdem von dem Werkfiihrer auf die Richtigkeit ihrer Ausfiihrung
zu untersuchen sind. Die diesen Teilen beigegebenen Begleitzettel sind
die Versandanzeigen, Rechnungen oder die im Paket liegenden Paket-
zettel. '

Zu 4. Die Ausschreibung der fiir die Herstellung der Arbeitsstiicke
erforderlichen Rohmaterialien und sonstigen Gegenstéinde voHzieht der
Werkfiihrer auf Material-Verlangzetteln. Als Unterlage dienen ihm dazu
die Zeichnungen, Bestellzettel und die darauf vermerkten Stiicklisten. In
der Modelltischlerei fiillt er auBerdem die RohguBbestellscheine an die
Gieferei aus. Weiterhin hat der Werkfiihrer dafiir zu sorgen, da8 nicht
nur die vorstehend angeforderten Teile, sondern auch die Halbfabrikate
und die von auswirts bezogenen Teile entweder sofort an den Platz
ihrer Verwendung gebracht werden oder, falls sie auf Vorrat angeliefert .
sind, so gelagert werden, da sie im Bedarfsfalle ohne Zeitverlust zu
finden sind.

Zu 5. Die Ausschreibung der Betriebsmaterialien erfolgt ebenfalls
auf Verlangzetteln. Zu diesem Zweck geht der Werkfiihrer téiglich zu.
einer bestimmten Stunde zu jedem Arbeiter und fiillt in seiner Gegen-
wart die Verlangzettel aus. Diese Titigkeit verlangt von ihm eine
‘derartig genaue Kenntnis der Fabrikation, dafl er imstande ist, auf einen
Mindestverbrauch dieser Materialien hinzuwirken. Auch hier miissen
genaue und zahlreiche Versuche vorgenommen werden, um festzustellen,
wie der Mindestverbrauch an Betriebsmaterialien erzielt wird. Die auf
diese Weise gefundenen Werte sind ebenfalls tabellarisch festzulegen und
dauernd auf ihre Einhaltung zu kontrollieren. Um die Laufzeiten zur
Herbeischaffung der Materialien moglichst gering zu halten, ist in jeder
Werkstatt ein kleines Zweiglager empfehlenswert, in dem die wichtigsten
und am meisten gebrauchten Materialien gelagert sind. Dieses Lager
wird nur in groBeren Zeitabstinden erginzt. Seine Verwaltung ist
Sache des Werkfiihrers.

Zu 6. Auf Grund der tiglich eingehenden Zeichnungen und Bestell-
zettel, sowie auf Grund der von jedem Auftrag auigestellten Termin-
tabellen arbeitet der Werkfiihrer jede Woche eine Ubersicht iiber die tig-
lich zu liefernden Teile aus, die er standig erginzt. Samtliche ihm in dieser
Hinsicht von den anderen Werkstitten zugehende Nachrichten muf er
dabei in entsprechender Weise beriicksichtigen. An Hand dieser Uber-
sichten kontrolliert er dann tdglich bei jedem Arbeiter den Stand der
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einzelnen Arbeiten und erstattet seinem Meister dariiber Bericht. Er
ist jedoch nicht berechtigt, bei Terminverzogerungen in die Abwickelung
der Fabrikation einzugreifen. Dieses Recht besitzt allein der Meister.

Zu 7. Auf Grund der auf diese Weise gewonnenen genauen Kenntnis
von dem Stand der einzelnen Arbeiten verteilt der Werkfiihrer nach
Riicksprache mit seinem Meister die eingegangenen neuen Arbeiten an
die einzelnen Arbeiter und verfolgt deren Weitergabe innerhalb der
eigenen Werkstatt.

Zu 8c. Die Uberwachung der Fabrikation in finanzieller Hinsicht
umfaBt fiir den Werkfiihrer:

a) die rechtzeitige Ausschreibung der Akkordzettel und

b) die Abrechhung mit den Arbeitern an jedem LdhnungsschluB.

Einer der wichtigsten Grundsitze der wissenschaftlichen Betriebs-
fiihrung lautet:

Mit jeder Arbeit der Akkordzettel

Der Akkordzettel ist weiter nichts als die schriftliche Mitteilung an
die Arbeiter, ganz bestimmte, scharf umrissene Arbeiten fiir einen ebenso
bestimmten Preis in einer bestimmten Zeit zu erledigen.

Die Aufstellung der Akkordzettel erfolgt in einem von der Werkstatt
unabhiingigen Bureau (Kalkulationsbureau).

Die Titigkeit des Werkfiihrers beschrinkt sich hierbei nur darauf,
dieses Bureau rechtzeitig darauf aufmerksam zu machen, fiir welche
Arbeiten die Akkordzettel demniichst gebraucht werden.

Bei jedem LohnungsschluB sammelt der Werkfiihrer die von den
Arbeitern gemachten Angaben (Arbeitskarten), priift sie auf ihre Richtigkeit
und legt sie geordnet dem Meister zur Durchsicht und Unterschrift vor.

Zu 9. Samtliche in der Werkstatt hergestellten Maschinenteile werden
vom Werkfiihrer gepriift, gewogen und mittels Begleitzettel an die nichste
Werkstatt bzw. Versandstelle weitergegeben.

Zu 10 und 11. AuBer diesen in der Hauptsache verwaltungstech-
nischen Arbeiten untersteht dem Werkfiihrer die Verwaltung und tech-
nische Aufsicht der Werkzeugmacherei und die Aufsicht iiber simtliche
Werkzeugmaschinen und sonstigen maschinellen Werkstatteinrichtungen.

Zum SchluB liegt ihm die Aufstellung aller fiir die Rechnungserteilung
erforderlichen Angaben ob.

Diese Ausfilhrungen zeigen mit groBer Deutlichkeit, daf auch der
Werkfiihrer einen ganz erheblichen Teil seiner Arbeitszeit in der Werk-
statt unter den Arbeitern zubringen muB, und daB durch seine Gegen-
wart der bisher vorhandene Werkstattschreiber keineswegs iiberfliissig
wird. Der Werkfithrer bedeutet somit eine Erhohung der Unkosten des
Werkes. - Seine richtig aufgefaite Tatigkeit ist aber derart fruchtbrin-
gend, daB sich ein tiichtiger Beamter an dieser Stelle um ein Vielfaches
bezahlt macht.
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4. Der Betriebsingenieur.

Hiermit ist die Schilderung der bei Gegenwart der wissenschaftlichen
Betriebsfiihrung zu erfiillenden Grundbedingungen bis zu der Frage ge-
diehen: Ist dazu die Gegenwart eines Betriebsingenieurs erforderlich oder
nicht und welche Titigkeit hat dieser auszuiiben?

Noch bis vor wenigen Jahren war mancher Werksleiter, besonders
mittlerer und kleiner Werke, der Meinung; dafl zur Aufsicht der Werk-
stiatten kein Betriebsingenieur erforderlich ist, diese vielmehr durch das
technische Bureau mit erfolgen kann. Dieser Standpunkt wurde durch
die Tatsache begriindet, daf es méglich ist, bei eipigermafBen gleich-
artigen Fabrikationszweigen, ferner bei einem grofien Stamm gut ein-
gearbeiteter Facharbeiter und ebenso erstklassigen Meistern auch ohne
Betriebsingenieur ein gutes finanzielles Jahresergebnis zu erzielen und
Fabrikate herauszubringen, die an Gute und Billigkeit der Konkurrenz
standhalten.

Gegenwirtig diirfte kaum noch ein Werksleiter an -dieser Ansicht
festhalten, eine Meinungsverschiedenheit herrscht nur noch iiber die
Téatigkeit des Betriebsingenieurs.

Dieses Thema hat in der technisch-wirtschaftlichen Literatur bis jetzt
wenig Erorterung gefunden. Der Grund liegt darin, daB die Titigkeit
des Betriebsingenieurs von der jeweiligen Organisation abhingig und
deshalb in fast jedem Werk eine andere ist.

In manchen Werken wird der Betriebsingenieur derart mit theoreti-
schen Arbeiten, wie Aufstellung von Lohnvor- und -nachkalkulationen,
Materialbestellungen und -anmahnungen, Fiihrung des Kommissionsbuches,
Anfertigung von Skizzen usw. belastet, daB sein Einfluf auf die Fabri-
kation als solche #uflerst gering ist. In anderen Werken ist er der
Diktator, nach dessen alleinigen Angaben die Herstellung der Fabrikate
sich abwickelt. In wieder anderen Werken ist er weiter nichts als die
streibende Kraft« bei Meistern und Arbeitern, ohne jedoch positiv in
die Abwickelung der Fabrikation einzugreifen und manchmal besteht
seine Titigkeit in der Durchsicht sémtlicher schriftlichen Unterlagen
und deren Beférderung vom technischen Bureau in die Werkstatt, von
einer Werkstatt zur anderen, und schlieBlich zum technischen Bureau
zurlick und in einer allgemeinen Disposition in den Werkstitten.

Die wissenschaftliche Betriebsfithrung kennt eine derartig verschieden-
artige Titigkeit des Betriebsingenieurs nicht. Bei ihr ist der Betriebs-
ingenieur der nach oben allein verantwortliche Leiter der Werk-
stdtten, dessen Tatigkeit und Machtbereich durch die in den vorigen
Abschnitten geschilderten Grundbedingungen scharf umrissen sind. Auf
dieser Basis ist seine Titigkeit:

1. verwaltungstechnischer,



Der Betriebsingenieur. 33

2. fabrikatorischer und

3. sozialer Natur. :

Die verwaltungstechnische Titigkeit des Betriebsingenieurs um-
fat alle MaBnahmen, die zur Aufrechterhaltung einer moglichst gleich-
m#Bigen Beschiftigung der einzelnen Arbeiter, zur harmonischen Zu-
sammenarbeit der Bureaus mit den Werkstitten und der Werkstitten
“untereinander und zur Einhaltung mdglichst kurzer Lieferzeiten getroffen
werden miissen. Dazu gehdrt

a) die Aufstellung von Termintabellen,

b) die Verfolgung moglichst vieler Einzelteile durch alle Werkstétten,

¢) die tégliche Durchsicht simtlicher schriftlichen Unterlagen.

Mit dem Eingang eines groSeren Auftrages beginnt demnach fiir den
Betriebsingenieur eine seiner Hauptfunktionen: den ganzen Auftrag in
eine geniigende Anzahl Einzelobjekte zu zergliedern und fiir jedes dieser
Einzelobjekte werkstittenweise den Liefertermin zu bestimmen. (Siehe
Seite 17.) i

Diese Termine sind nunmebr fiir die Meister verbindlich und diirfen
ohne weiteres nicht iibersehritten werden. Diese absolute Verbindlich-
keit, sowie die Schwierigkeit ihrer praktischen Bestimmung, bedingt
durch die ungemein vielen und verschiedenartigsten Gesichtspunkte, die
dabei zu beriicksichtigen sind, setzt bei deren Aufstellung als ganz
gelbstverstiindlich die Mithilfe simtlicher Meister voraus. Es ist fiir den
Betriebsingenieur ganz unmdglich, den augenblicklichen Beschiftigungs-
grad aller Werkstitten, die Besetzung der einzelnen Maschinen usw. so
im Kopfe zu haben, daB er die Termine allein, sozusagen vom »griinen
Tisch« aus festlegen kann. Er ist vielmehr gezwungen von Fall zu
Fall eine »Meisterkonferenz¢ einzuberufen, in der alle einschligigen
Fragen besprochen werden. Da natiirlich kiirzeste Liefertermine fest-
gelegt werden miissen, wird es in diesen Besprechungen manchmal zu
heftigen Zusammenstéflen zwischen den Meistern kommen, denn jeder
beansprucht naturgemif die meiste Zeit fiir sich. Sache des Betriebs-
ingenieurs ist es, durch Uberzeugung diese Differenzen zu beseitigen
oder die einzuhaltenden Termine zu diktieren. Bei kleineren Auftrigen
geniigt eine Besprechung bei den einzelnen Meistern. An dieser Stelle
soll noch erwihnt werden, daB in anderen Fragen die Meister nur in
den wichtigsten Fillen zusammen zu rufen sind.

Die Verfolgung der Einzelteile durch alle Werkstitten verlangt
weiterhin die Aufstellung iibersichtlicher Termin-Wocheniibersichten,
in die die wirklichen Liefertermine taglich eingetragen sind. Das tig-
liche gewissenhafte Studium dieser Ubersichten setzt den Betriebs-
ingenieur ohne weiteres instand, sich bereits in seinem Arbeitszimmer
einen Uberblick iiber den Stand der Arbeiten zu verschaffen. Er tritt
dann auf seinen Rundgingen gewissermaBen nicht mehr als Unwissender
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in die Werkstitten, der sich erst an Ort und Stelle miihselig fiber den
Stand der Arbeiten orientieren will, sondern als Wissender, der vorher
gensu unterrichtet und deshalb eher imstande ist, auf etwaige Mangel
in der Arbeitsverteilung aufmerksam zu machen oder unverhofft auf-
tretende Hindernisse sachgemif zu beseitigen. AuBerdem stehen ihm
bei den diesbeziiglichen Besprechungen in jeder Meisterstube dieselben
Wocheniibersichten zur Verfiigung.

Die Aufstellung und weitere Bearbeitung dieser Wocheniibersichten
erfolgt nicht vom Betriebsingenieur, der ebenso wie die Meister mog-
lichst wenig mit Schreibarbeiten zu belasten ist. Fiir diese und viele
andere- schriftliche Arbeiten steht ihm eine Hilfskraft zur Verfiigung,
die aus dem Kalkulationsbureau hervorgegangen ist und kein Techniker
zu sein braucht.

Die Verantwortlichkeit des Betriebsingenieurs fiir jeden Vorgang in
den Werkstitten verlangt unbedingt, daB simtliche in die Werkstitten
wandernden schriftlichen und zeichnerischen Unterlagen, sowoh! auf dem
Hin- als auch auf dem Riickwege, durch seine Hiénde gehen.

Die fabrikatorische Titigkeit des Betriebsingenieurs deckt sich
mit der analogen der Meister vollstindig. Auch sein Bestreben gipfelt
in dem Ziel, gute und billige Eirzeugnisse zu schaffen. Wahrend die
Meister diese Aufgabe mehr nach der praktischen Seite hin 16sen werden,
muB der Betriebsingenieur auBerdem die theoretischen Gesichtspunkte
geniigend beriicksichtigen.

Gerade in dieser Gleichartigkeit 1st die Ursache so vieler persdn-
licher Differenzen zwischen Betriebsingenieur und Meister zu suchen.
Wihrend auf der einen Seite die Meister auf keinen Fall die allein
mafgebenden Personen fiir die Fabrikation sein diirfen, darf auf der
anderen Seite der Betriebgingenieur nicht die Machtperson herauskehren,
nach deren alleinigen Angaben die Fabrikation sich abwickeln soll.
Wihrend in der einen Hinsieht sicher eine ganz einseitige Behandlung
aller fabrikationstechnischen Fragen stattfindet, liegt in der anderen
Hinsicht die Gefahr nahe, jede Arbeitslust bei den Meistern zu ersticken
und sie somit in der vollen Entfaltung ihrer Fihigkeiten zu hindern.
Man darf nie vergessen, daB, wenn auch der Betriebsingenieur die
wissenschaftliche Erkenntnis der erforderlichen Arbeiten fiir sich hat,
die Meister durch ihre jahrelange, praktische Titigkeit als »Spezialist¢
die handwerksm#Bige Fertigkeit voraus haben, eine Eigenschaft, die
fir die Uberwachung und Verfeinerung der Fabrikation ebenfalls unent-
behrlich ist.

Die wirkliche Lage der Dinge ist nun die:

Die in den vorigen Abschnitten geschilderte wissenschaftliche Be-
triebsfiihrung schafft derartig viel und genau durchgearbeitete in jeder
Hinsicht eindeutig schriftlich und zeichnerisch niedergelegte Arbeits-
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methoden, dafl in dieser Hinsicht die Freiziigigkeit in der Leitung der
Werkstitten nicht mehr grofl ist. Die Meister iiberwachen die Arbeiter,
daf} diese Arbeitsmethoden sténdig auch wirklich vorschriftsmiflig erledigt
werden; der Betriebsingenieur iiberwacht die Meister, daB sie in diesem
Sinne tétig sind. Beide, sowohl der Betriebsingenieur als auch die Meister,
haben an ihrer Aufstellung mitgearbeitet, den vielen Versuchen oft bei-
gewohnt oder selbst welche vorgenommen, so dafl Meinungsverschieden-
heiten auf diesem Gebiete kaum noch vorkommen diirfen oder, falls sie
doch auftreten, auf ‘Grund der Unterlagen sachlich beseitigt werden
konnen.

Anders liegen die Verhiltnisse bei dem Bestreben beider Teile, die
Fabrikation zu verbessern. Hier ist zum Schaden des Werkes eine
gewisse Rivalitit an der Tagesordnung. Die Vermeidung dieses unwirt-
schaftlichen Zustandes ist ganz allein Sache des Betriebsingenieurs.
Dieser, als Vorgesetzter und hoher Gebildete, muB unter allen Umstén-
den soviel Charakter, Seelengroffle und Anstandsgefiihl besitzen, dal3 er
gute Ideen seiner Untergebenen nach oben hin nicht als seine eigenen
ausgibt oder gar unterdriickt. Beide Teile, Betriebsingenieur und Meister,
miissen stiindig béstrebt sein, die Arbeitsweise der Werkstdtten zu ver-
vollkommnen, jedoch nicht in der Weise, dafl jeder seine eigenen Wege
geht, sondern dafl sie gemeinsam diesem gemeinsamen Ziele zustreben.
Jeder muB} die Vorschlige des anderen sachlich priifen und sich bemiihen,
ihre praktische Anwendung zu ermdglichen, denn gerade auf diesem
Gebiete wird eine innige Verbindung von Wissenschaft und Praxis auf
das Resultat von entscheidendem REinfluB sein. Der Betriebsingenieur
wird die schonsten Erfolge erzielen, der in dieser Hinsicht die Meister
nicht als Untergebene, sondern als Kollegen behandelt und mit ihnen
in unparteiischer Weise alle Verbesserungsideen bespricht.

Eine weitere Funktion des Betriebsingenieurs ist die Verfolgung der
betriebstechnischen Literatur, une brauchbare Neuerscheinungen sinngemif
in seinen Werkstitten anwenden zu konnen.

Die soziale Tiatigkeit des Betriebsingenieurs bildet gewissermafBen
den Schlufistein der wissenschaftlichen Betriebsfithrung. Sie zwingt ihn,
der Sozialwissenschaft ein ebenso reges Interesse entgegenzubringen wie
jeder anderen betriebstechnischen Frage. Tut er das nicht, dann wird
es ihm auch niemals gelingen, die in den vorigen Abschnitten geschil-
derten Grundbedingungen in der gewiinschten restiosen Weise zu schaffen,
zu iUberwachen und weiter auszubauen.

Die ihm unterstellten Beamten und Arbeiter sind in ihren Charakter-
eigenschaften ganz verschieden veranlagt, so daB an personlichen Arger-
nissen, gewollten und ungewollten Ungerechtigkeiten kein Mangel ist.
Wenn es sich auch um Kleinigkeiten handeln mag, so geniigen ihre
taglichen Wiederholungen doch, die Freude an der Arbeit zu triiben.

3*
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AuBerdem gibt es in jedem Werk einige Arbeiter, die diese Vorkomm-
nisse in bewuBter Weise aufbauschen und dadurch die Unzufriedenheit
unter ihren Kollegen wachhalten.

Hier ist dem Betriebsingenieur reichlich Gelegenheit geboten, an
jedem einzelnen Arbeiter etwas Sozialpolitik zu treiben dadurch, daf er
seiner Titigkeit und allen damit zusammenhingenden perstnlichen
Fragen ein menschliches Verstindnis entgegenbringt. Die Arbeiterschaft.
mufl das BewuBtsein haben, daB sie in ihrem Betriebsleiter einen zwar
strengen, aber unbeirrt gerechten Vorgesetzten haben, dem sie nicht nur
als Fachmann, sondern auch als Mensch Achtung und Vertrauen ent-
gegenbringen.

Der Betriebsingenieur ist eben nicht, wie in Arbeiterkreisen vielfach
angenommen wird, der bezahlte Beamte des Unternehmers, der nur
dessen Interessen zu vertreten hat. _

Er ist das Bindeglied zwischen Werksleitung und Ar-
beiterschaft.

Sein Ziel ist die Milderung der zwischen diesen Parteien bestehen-
den Gegensitze durch Erhéhung der Wirtschaftlichkeit des Werkes unter
gleichzeitiger Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Arbeiter. Er ist
gwar nicht imstande, den jeweiligen Durchschnittsverdienst auf eigene
\Faust zu erhShen, aber auf alle anderen Fragen kann er einen ent-
scheidenden Einflul ausiiben. Dabei muBl er sowohl gegeniiber der
Werksleitung -als auch gegeniiber der Arbeiterschaft den gleichen Mut
haben, auf MiBstinde hinzuweisen und auf ihre Beseitigung hinzuarbeiten.

Damit ist die Kennzeichnung der Titigkeit des Betriebsingenieurs
bis auf die Schaffung vorstehender Grundbedingungen beendet. Die
Schaffung der Grundbedingungen, d. h. die Erledigung aller dazu er-
forderlichen Arbeiten, die Vornahme der Versuche, deren Auswertung usw.
gehért nicht in das Arbeitsfeld des Betriebsingenieurs. Fiir diese Ar-
beiten ist (auBer bei ganz kleinen Werken) ein oder mehrere Werkstatt-
ingenieure erforderlich. Der Betriebsingenieur besitzt dabei nur die
Oberleitung. Nach seinen Angaben werden die Versuche und Beobach-
tungen ausgefiihrt und fiir den tiglichen Gebrauch niedergelegt. Er
bestimmt die Arbeiten, die in dieser Weise zu behandeln gind, das Ar-
beitstempo, die GréBe der Ruhepausen usw.

Man sieht, daB die wirtschaftliche Titigkeit eines Betriebsingenieurs
ungemein groffe Anforderungen stellt. Ein tiichtiger Betriebsingenieur muf3

1. simtliche Arbeitsmethoden so sicher beherrschen, da3 er ibre

Handhabung in der Werkstatt in entscheidender Weise beauf-
sichtigen kann, '

2. als Konstrukteur so sicher sein, da8 er Um- oder Neubauten von

Werkzeugmaschinen und sonstigen Werkstatteinrichtungen selbst
ausfithren oder entscheidend beeinflussen kann,
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. imstande sein, die ihm unterstellten Meister und Arbeiter so zu

beschiftigen, daB ein gleichm#Biger Arbeitsfortgang gewihrleistet
wird,

. ein unbeirrt gerechter Vorgesetzter sein, -
. iiber soviel Ruhe und Selbstbeherrschung verfiigen, daf ihn die

vielen tiglichen, unvermeidlichen Differenzen nicht nervds machen,
ein guter Rechner sein und

imstande sein, die Meister, Werkfithrer und Arbeiter fiir seine
Ideen zu begeistern.

Damit diirfte wohl der Beweis erbracht sein, daB die Betriebs-
wissenschaft eine Wissenschaft fiir sich ist, zu der ebenso jahrelange
Werkstatterfahrung erforderlich ist, wie fiir einen tiichtigen Konstrukteur
eine jahrelange Konstruktionspraxis. Aus diesem Grunde ist es hdchst
unwirtschaftlich, einen Konstrukteur ohne weiteres mit der Betriebs-
leitung eines Werkes zu betrauen, denn dieser kann bei aller Achtung
vor seinen Fachkenntnissen nicht das leisten, was von einem Betriebs-
leiter in obigem Sinne verlangt wird. Eine zweckmiBige Vorbildung
fiir einen Betriebsingenieur ist

1.
2.
3.

einige Jahre Konstruktionspraxis,

einige Zeit Kalkulationspraxis,

einige Jahre Werkstattpraxis als Betriebsassistent oder Werkstatt-
ingenieur fiir die Ausfiibrung von Versuchen, fiir die Ausarbeitung
der besten Arbeitsmethoden. ‘ '




Die Kontrolle der Werkstitten auf ihre
Arbeitsweise.

I. Einleitung.

Die restlose Erfiilllung der in der vorigen Abhandlung geschilderten
Grundbedingungen beeinflut die Herstellungsmethoden, die Abwickelung
der einzelnen Arbeiten und die Zusammenarbeit der daran beteiligten
Personen derart, dafl bald von der Gegenwart einer wirtschaftlichen
Arbeitgweise in den Werkstitten gesprochen werden kann. Welcher
Werksleiter aber ist imstande, zu jedem Zeitpunkt und ohne grofien
Zeitaufwand festzustellen, ob in seinem Werk eine Wandlung in obigem
Sinne vor sich geht, oder wieweit dieser wirtschaftliche Zustand bereits
erreicht ist, an welchen Stellen noch Mingel zu beseitigen sind, usw.?
Gibt es einen MafBstab, mit dem die Leistung einer Werkstatt gemessen
werden kann?

Die Preise der Konkurrenz sind jedenfalls nicht mafigebend. Sind
sie niedriger, konnen Rechenfehler, bessere Arbeiterverhiltnisse, vielleicht
auch eine wirtschaftlichere Arbeitsweise die Ursache sein. Sind sie
héher, dann sind vielleicht die entgegengesetzten Verhiltnisse die Ur-
sache, vielleicht auch solidere Arbeit. Aus einem Vergleich mit anderen
Werken shnlicher Fabrikationszweige 148t sich eben kein Schluf auf die
Leistungsfihigkeit des eigenen Werkes ziehen.

Damit bleibt nur noch die Moglichkeit, aus den Vorgingen in den
eigenen Werkstitten auf deren derzeitige Leistung zu schliefen.

Wann ist nun eine Werkstatt mit den zurzeit vorhandenen Ma-
schinen, Einrichtungen und Arbeitern an der Hochstgrenze ihrer Leistung
angelangt? Zur Beantwortung dieser Frage miilte man erst diesen
Idealzustand zablenm#fBig bestimmen. Dann kénnte man auf dieselbe
Weise die wirkliche Leistung bestimmen und sagen: die Werkstatt
arbeitet mit einem Nutzeffekt von x v. H. ‘

In den Werken der Massenfabrikation, z. B. in der elektrischen In-
dustrie, ist dies auch moglich.. Nicht so in den Werken des allgemeinen
Maschinenbaues, zu denen auch Eisenkonstruktionswerke, Schiffswerften
und Werke der Serienherstellung gehdren.
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Man denke z. B. an eine Drehbank, auf der dauernd immer die-
selben oder wenigstens &hnliche Arbeitsstiicke derselben GrdBe gedreht
werden. Im anderen Fall werden auf derselben Maschine Arbeitsstiicke
bearbeitet, die sich sowohl in der Gréf8e als auch in der Form stindig
andern. Die Leistung an fertiger Arbeit innerhalb einer bestimmten
Zeitspanne ist im zweiten Fall bedeutend niedriger wie im ersten und
wird aullerdem starken Schwankungen unterworfen sein. Da dieser Fall
aber in den hier betrachteten Werken der gegebene ist, so laBt sich
demnach auch keine Idealleistung bestimmen, an der die wirkliche
Leistung gemessen werden kann.

Um trotzdem einen Anhalt zu gewinnen, bleibt nichts anderes iibrig,
als jeden Auftrag vor- und nachzurechnen.

Fiir jeden fremden Auftrag sind vor seiner Ausfiihrung
alle notwendigen Einzellohne aufs sorgfidltigste festzulegen.

Diese Einzellshne miissen eine einer wirtschaftlichen Arbeitsweise
entsprechende Hohe haben und alle Eigenarten der betreffenden Werk-
statt berﬁcksicﬁtigen. Ihre Erstbestimmung muB deshalb in der Werk-
statt erfolgen. Eine lingere Betitigung in dieser Richtung schafft
allerdings bald soviel zuverldssige Unterlagen, daB eine Mitwirkung der
Werkstatt nur in Ausnahmefillen notwendig ist.

Jeder fremde Auftrag ist nach seiner Fertigstellung wieder-
um in seinen Einzelldhnen nachzurechnen.

Stimmen diese mit den vorausbestimmten iiberein, dann miissen die
Werkstitten in der gewiinschten Weise gearbeitet hahen.

In derselben Weise ist mit dem Material zu verfahren.

Diese Auftragsiibersichten sind, mit den erforderlichen Bemerkungen
versehen, den Werksleitern und Betriebsingenieuren vorzulegen. Diese
ersehen daraus, wie die Werkstidtten bei Erledigung der einzelnen Auf-
trige gearbeitet haben, sie sind aber noch nicht in der Lage, aus diesen
Zahlen auf die Leistungsfihigkeit der Werkstitten zu schlieBen.

Der Grund liegt darin, daf immer mehrere Auftrige nebeneinander
laufen, nicht aber zur gleichen Zeit fertig werden, sich gegenseitig in
den Werkstéitten beeinflussen und schlieflich erst eine geraume Zeit
nach ihrer Fertigstellung abgerechnet werden.

Etwaige Fortschritte in der Arbeitsweise einer Werkstatt auBern
sich in der Steigerung der fertigen Arbeitsmenge in der Zeiteinheit;
die Einzellshne konnen deshalb dieselben bleiben, eine Steigerung tritt
dann nur in den Verdiensten der Arbeiter ein. Diese Vorginge und
noch viele andere machen sich in den Awuftragsiibersichten nicht be-
merkbar.

Vor allen Dingen fehlt in den Auftragsiibersichten ein Hauptfaktor:
die Unkosten.
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Bei jedem erledigten Auftrag unterscheidet man

1. produktive Lohne,

2. » Materialien und sonsige Ausgaben} = Selbstkosten.

3. Unkosten

Stellt man diese Grofen in bestimmten Zeitabschnitten werkstitten-
weise in jhrer Gesamtheit fest, dann geben diese Zahlen in Verbindung
mit den Auftragsiibersichten AufschlufB} iiber jeden Fort- und Riickschritt
in der Arbeitsweise der einzelnen Abteilungen, ihre derzeitige Leistungs-
fahigkeit, und ermdglichen weiterhin, jede Erscheinung bis auf ihren
Ursprung hin zu verfolgen.

Uber die sachgemiBe Auf- und Zusammenstellung der unter 1.
und 2. genannten GroBen liegt bereits eine derartig zahlreiche und vor-
ziigliche Literatur vor, dafl es sich eriibrigt, hier niher darauf einzu-
gehen. Auch iiber die unter 3. genannten Unkosten ist bereits viel
geschrieben worden. Wenn trotzdem die Meinungen iiber die ‘vielen
vorgeschlagenen Methoden noch auseinander gehen, so liegt dies daran,
dafl keine derselben allen Anforderungen an Einfachheit, Eindeutigkeit,
Sachlichkeit und Gerechtigkeit Geniige leistet.

Bei den vielen und iiberaus verschiedenen Gesichtspunkten, die auf
diesem Gebiete zu beriicksichtigen sind, ist es auch ganz unmoglich
ein derartiges System zu finden.

Man muB sich im Interesse der Einfachheit und Ubersichtlichkeit
besonders bei der Verteilung der Unkosten zu Annahmen verstehen, die
einer sachlichen Kritik nicht standhalten.

Im nachfolgenden soll eine Unkostenmethode entwickelt werden,
die zwar dieselben Schwichen an sich hat, aber doch durch Beriick-
sichtigung einiger neuer Gesichtspunkte bestrebt ist, sie auf ein Mindest-
mall zu verringern.:

Unter den Unkosten eines Werkes versteht man die Auf-
wendungen, die zur Aufrechterhaltung eines Betriebes ge-
macht werden miissen.

Bei ihrer Verbuchung unterscheidet man zwei Hauptgruppen:

Die Betriebsunkosten und

die' Handlungsunkosten.

II. Die Aufstellung der Unkosten.

1. Die Betriebsunkosten.

Die Betriebsunkosten werden aufgewendet zur Aufrechterhaltung des
Betriebes in den Werkstidtten. Sie setzen sich zusammen aus Loéhnen,
Materialien und sonstigen Unkosten, die in iiblicher Weise auf fest-
stehende Abteilungsnummern verbucht werden. Sonstige Unkosten
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sind Revisionen der Dampfkessel, Fahrstiihle, elektrischen Anlage durch
die Behorden, Rechnungsbetrige fremder Firmen fiir ausgefiihrte Re-
paraturarbeiten usw.

Die Aufstellung der Betriebsunkosten erfolgt abteilungsweise
derart, daB jeder aufgewendete Betrag auf die Abteilung verbucht wird,
die dessen Entstehung verursacht hat.

Im vorliegenden Fall sollen folgende Abteilungen vorhanden sein:

Produktive Abteilungen.
Abteilungs-Nr. 1. Tischlerei.

. GraugieBerei.

. Putzerei.

MetallgieBerei.

Hammerschmiede.

Kesselschmiede.

Bearbeitungs-Werkstatt.

. Zusammenbau- »

% 21O o oo b0

Unproduktive Abteilungen.
Abteilungs-Nr. 9. Werkzeugmacherei.
» » 10. Kraft- und Pumpanlage.
» » 11. Verwaltungsgebdude.
» » 12. Fabrikplatz.

» » 13. Hauptlager.

» » 14. Stabeisen- und Blechlager.
» » 15. Roheisen-Lager.

» » 16. Holz- »

» » 17. Kohlen-  »
» » 18. GuB- »
» » 19. Fertig- »
» » 20. Versandstelle.

AuBerdem erfolgt eine weitere Unterteilung der Betriebsunkosten
nach ihrer Wesensart und unterscheidet dabei:

die Erhaltung der Anlage,

die Unkosten-Lohne,

den allgemeinen Materialverbrauch, und

den Kohlen-, Koks- und Holzkohlenverbrauch.

Unter der Erhaltung der Anlage werden die Arbeiten ver-
standen, die ausgefiihrt werden miissen, um das ganze Werk
mit allen Maschinen und Einrichtungen in betriebsfertigem
Zustande zu erhalten.

Es handelt sich also hierbei nur um Reparaturarbeiten, die sich
aus Lohnen, Materialien und sonstigen Unkbsten zusammensetzen. Zu
ihrer iibersichtlichen Verbuchung bedient man sich noch sogenannter
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Auftragsnummern, die in Gemeinschaft mit den Abteilungsnummern

jede Arbeit in eindeutiger Weise nach Ort und Zweck bestimmt.

Um

sie auBlerdem als Repa'raturarbeit auch #uBlerlich zu kennzeichnen, setzt
man vor die Nummern den Buchstaben E. Siehe Tabelle 1.

Es bedeutet also:

E. 6151: Reparaturen an den Gebiuden der Kesselschmiede,

des Hauptlagers,
Wasserleitungen der GraugieBerei,
Wasserleitungen, die auf den Hof

E. 13151: » »  »
E. 2154: » »oo»
E. 12154: » > »

verlegt sind.
Unter den Unkostenléhnen

»

werden die Lohne verstanden,

Erhaltung der Anlage fiir

£ 1 ‘D E . o 22.) & o 3] Enjg
g . sl s | §B g EE| e a2
g Abteilungen . j 5 = 5 b0 cE| 28 g_':
a S 8 | & | £ |28 M 52
= = = 5] M2 @ SF
g © - A

g Abteilungsnummer| 1 | 2 | 8 | 4 | 5 6 | 7

|

101 | Werkzeugmaschinen . . . . . . . . . 1134, — | 2714 — — — | 21905
102 | Antriebsmotore dazu . . . . . . . . — — —_ — — — 8000
103 | Transmissionen mit Treibriemen . . .| 1917| 2154 754| — — 57981 35142
104 | Werkzeuge . . . . . . . ... ... 3911|27516| 6870 2740|13112| 35420 | 784 87
105 | Formmaschinen . . . . . . . . . .. — | 2630 — —_ — — —
106 | Dampfhimmer . . . . . . . . . .. — — — — | 676 — —
107 | Dampfleitungen dazu . . . . . . . . — — — — | 3409 — —
108 | Hydraulische Pumpe mit Sammler . .!{ — — — — —_ — —
109 | Antriebsmotore dazu . . . . . . . . — — — - — — —
110 | Druckwasserleitungen . . . . . . . . — — — —_ — 8912 —
111 | Hydraulische Werkzeugmaschinen — — — — — | 12318} —
112 | Werkzeuge dazu . . . . . . . . . . — _ — — — {19815 —
113 | Kompressor mit Sammler . . . . . . — | 1850 — — — 1466, —
114 | Antriebsmotor dazu . . . . . . . . o= — — — — — —
115 | PreBluftleitungen . . . . . . . . . . — | 1009| 1404 — — 9381 —
116 | PrefSluft-Werkzeugmaschinen. . . . . — | 6980 — — — 7064 —
117 | Elektrische Werkzeugmaschinen . . .| — — — — — 2398 —
118 | Werkzeuge zu 116 und 117 . . . . . — — — — — ]16920| —
119 | Autogener Schweilapparat . . . . . — —_ -— — — 2411 —
120 > Schneideapparat . . . . . — — — — — 6389 —
121 | Elektrische Leitungen . . . . . . . . —_ —_ — — — — —

Summe | 69 62| 421 39 | 117 42 [ 27 40 | 24197 126272 [1435 34
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die weder produktiver Natur sind, noch fiir die Erhaltung
der Anlage aufgewendet wurden.

Fiir ihre Verbuchung gelten dieselben Auftragsnummern, wie fiir die
Erhaltung der Anlage, nur dafl hier der Buchstabe U vorgesetzt wird.

E3 bzd:zutet also:

U. 8104: Werkzeugausgabe in der Zusammenbauwerkstatt,

U. 1121: Bestecken und reinigen der elektrischen Lampen in der
Tischlerei,

U. 5106: Hammerfithrer in der Hammerschmiede,
U. 5154: Transportarbeiten in der Hammerschmiede.

den Monat: Oktober 1913. . Tabelle 1.
= & 5 ) o
2. Wz | 8% B, OB T - P S T
3% | 88| 59| 89 w g e8| & N W= 2 g
EZ fS |28 55| ®d | & |25 2|5 | 88| 2§ 8§
B 5 s S ) S 3 3 | = = g
g8 5] 85 5% s | o2 = Jas =} & @ & n
g° SR SR ICIaR M g
8] 9 | 10| 10| 12| 13| 1| 15]16] 17 18] 19] 20|
L
— | 3815| — —_ — | — 218 — | — | — | —| — ] — | 81753
— _ — — — =] =] = =] =] =] = = 80 00
— | 1694 _ — — —_ — — — | — — —_ — 474 59
604721 — — —_ — _ —_ _ — — — — 12154} 2306 82
— _ _ _ — | = = = = = = =] = 26 30
— — — _ — | = = = - = =1 =1 = 7676
_ _ _ _ — = = = = = == = 3409
- _ — _ — | = = = = =] =] = = 8912
- - — — — = = = = = = =1 — 1 12318
- - — — — = = = =] =1 = =1 — 1 19815
— _ _ — — - = =] = = =] = — 3316
N AU I S A I R R R R e T
_ - - — — ] = =] =] =] = =] —] — 14044
17428 — | — | — | — | —| — | —| — | — | —| — | — | 19806
_ — — — — ) = = =] =] — = -1 =1 1692
_ _ - — — ] = = = = = = = = 2411
_ — — _ —_ = =] =] = = = = = 6389
77900|5509| — [ — [ — } — |2185] — | —-| — | —1 — ;2154;447334
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Auftragsnummer

Abteilungen

i

Tischlerei

Hammer-
schmiede
Kessel-
schmiede

Bearbeitun

g8~

werkstatt

Abteilungsnummer

v | Graugieflerei
w Putzerei
w | MetallgieBerei

152
153
154
155
156
167
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
1M
175
176
17
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190

Gebdude . . . . . . ... ...
Inventar . . . . . . .. e e e
Heizungsleitungen. . . . . . . . ..
Wasserleitungen. . . . . . . . . ..
Abwisserleitungen. . . . . . . . ..
Wasch- und Abortanlagen . . . . . .
Pflaster. . . . . . . .. ...
Gleise, Drehscheiben . . . . . . . .
Telephon-Anlage . . . . . . . . ..
Spéneabsaugung. . . . . . . . . ..

| Trockenkammern . . . . . . . . ..

Krine und Hebezeuge. . . . . . . .
Antriebsmotore dazu . . . . . . . .
Schmelzéfen . . . . . . . . . .. .
Gebldse mit Leitungen . . . . . . .
Lebm- und Sandmiible . . . . . . .
Schmiedefeuer . . . . . . . .. ..
Nietfewer . . . . . .. . . ... L.
Harte-, Heizéfen . . . . . . . . . .
Eipsatzofen. . . . . . . .. .. ..
Ventilatoren . . . . . . . . . ...
Antriebsmotore dazu . . . . . . . .
Windleitungen . . . . . . . . ...
Fallwerk . . . . . . .. ... ...
Umfassungsmavern . . ... . . . . .
Kesselanlage mit Speiseleitungen . . .
Speisepumpen. . . . . . .. .. ..
Uberhitzer . . . . . ... .. ...
Economiser. . . . . . . ... ...
Wasserreinigung fiir den Kessel . . .
Dampfleitungen zu den Maschinen . .
Dampfmaschinen . . . . . . . . ..
Pumpmaschinen. . . . . . .. . ..
Antriebsmotore dazu . . . . . . . .
Trinkwasserreinigung . . . . . . . .
Hochbehdlter . . . . . . . . . . ..
Olreinigungsanlage e e e e e e
Dycsamomaschinen. . . . . . . . ..
Schaltbrett . . . . . . ., . . . ...

66 96 I 760 30 f 33 62 ! 102 52

18117 | 38238
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Werkzeug-
macherel
Kraftanlage
Pumpanlage
Verwaltungs-
gebdude
Hof
Hauptlager
Blechlager
Roheisenlager
Holzlager
Kohlenlager
GuBlager
Fertiglager
Versandstelle
Summe

Zusammenbau-
werkstatt

— | Stabeisenlager,

o
©
—
o
ot
—
[y
no
-
S]]
-
—
O
—t
[=r]
-
-3
ok
(e}
[y
©
Do
(=}

— 8144| — | — | — | —} — | — | — ] 81744
20105| 3591 | 7144{14354| 1619|56576(4317} — | — | — | — 18918] — | 117088
5914 — — {809 — | —| —| —] —| = —| — 1] — | 10572
—_ = = = =] = =] =1 = 8392

— — — — 12998 — | — | —| —| —| —| — | — 2998
— — - — — | = - = =] =] = = = 1124
7054 — — — |61e6)] — | —| —| —| —| —| — 1| — | 8119
— — — - — =] = =l =t = = | = = 3343

— — — — —_ | = = = =] = = = - 1209
—_ — — —_ — —_ — —_ — —_ — — — 5468
171147 — — — —_ —_ o — | = = = — | — | — | b3624
— — —_ — —_ —_— — — — — — —_ | — 51036
— | = = =] =] =l =] =] = =]=|=1]—=1 "718

— | — 1 — | — | 20987
B B I 27 55
— |68, — | — | —| =] —| —| —=| = =1 —=1{ —1| 687
— 183 —| —| — | —] —| —| —| —=| —| —| —| 8985

— = = =] = = =] = = =] =1 = =] 328
- | = — 8417 — | = = = —=| =1 =| —| s17
— ] —ju2el — | — | - - = =] = =] =] = —
— _ 650 — — — = - = =] = =] .- _

J— — —_— —~— — P ™ T S [ U e I —
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Siehe Tabelle 2

Die Aufstellung der Unkosten.

Der allgemeine Materialverbrauch umfaf3t die Materialien,
die verbraucht werden, um ein an und fiir sich tadellos er-
haltenes, fehlerfreies Werk im Betrieb zu erhg,lten

Auch hier gelten dieselben Auftragsnummern, wie bei der Erhaltung
der Anlage, nur daB der Buchstabe V vorgesetzt wird. Auf diese Weise |
ist man leicht in der Lage, fiir ein bestimmtes Material den Ort seiner
So bedeutet z. B. fiir Schmierdl
die Nr. V. 10182: Dampfmaschinen in der Kraftanlage,
Kesselschmiede,

Verwendung genau zu bestimmen.

»
»
» o »
als Verwendungsort.

V. 6113: Luftkompressor
V. 6103: Transmissionen
V. 6101: Werkzeugmaschinen in der Kesselschmiede

» »
» »

»

Unkostenléhne fiir

8 ‘D ;"‘T: 3 g 5.9 L3 S‘}ﬁ
£ . | 2| 5| 2| 8% ee i
§ Abteilungen 5 5o 5 B | g5 | 88 L
g 2 2 HECEECER IR
gb = 2 <] - m @ @ g 3
g i = M
3 Abteilungsnummer| 1 2 3 4 ' 5 * 6 7
101 { Werkzeugmaschinen . . . . . . . . . — — — — — — —
102 | Antriebsmotore dazu . . . . . . . . 080 150f — | 120 — 175 412
103 | Transmissionen mit Treibriemen . ... | 298| 354| — — — 915 2411
104 | Werkzeug-Ausgabe . . . . . . . . . 2104 — —_— - — | 7020} 5619
105 | Formmaschinen . . . . . . . . . .. — — - - — —_— —_
106 | Dampfhémmer . . . . . . . . . .. — — — | — {27125 — —
107 | Dampfleitungen daza . . . . . . . . — — - | — — — —
108 | Hydraulische Pumpe mit Sammler . .| — — — | — — | 2114} —
109 | Antriebsmotore dazu . . . . . . . . — — — | — — 090, —
110} Druckwasserleitungen . . . . . . . . — — — | - — — —_
111} Hydraulische Werkzeugmaschinen - —_ -] —- — — —
112 | Lehrlings-Zuschiisse . . . . . . . . . — | 5198 — | — — | 38912| 3356
113 | Kompressor mit Sammler . . . . . . — 02413978 — — (11511} —
114 | Antriebsmotore dazu . . . . . . . . — 07%| 075 — — 060 —
115 PreBluftleitungen . . . . . . . . . . - —_ —_ — — — —
116 | Prefluftwerkzeugmaschinen . . . . . —_— — — | - — —_ —
117 | Elektrischs Werk.eugmaschinen . . .| — — — | — — — —
118} Werkzeuge zu 116 und 117 . . . . . — — —_ ] — — — —_
119| Autogener Schweiapparat. . . . . . — — S — | 397} —
120 | Autogener Schneideapparat . . . . . — — —_ | — — — —_
121 | Elektrische Leitungen . . . . . . . . 411| 539! 617 319 534 633 716
289310340 /4670 |

Summe

439;27659]30401“2514
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Die tabellarische Aufstellung allerdings erfolgt nur abteilungsweise
geordnet nach den einzelnen Materialien. Siehe Tabelle 3.

Fiir den Kohlen-, Koks- und Holzkohlenverbrauch gelten
‘wiederum dieselben Auftragsnummern, nur mit Voranstellung des Buch-
stabens K. Von einer tabellarischen Aufstellung ist hierbei Abstand
genommen, vielmehr geniligt ein Auszug, der jedesmal vom Verwalter
des Kohlenlagers aufgestellt wird.

Die monatlichen Betriebsunkosten-Ubersichten (Tabelle 1 —3) gewiihren
bereits einen recht tiefen Einblick in den inneren Aufbau der einzelnen
Abteilungen. Sie zeigen die Stellen, wo die groBten Aufwendungen,
und die, wo die kleinsten gemacht werden. Die einzelnen Betrige
lassen einen groflen Teil der aus der Fabrikation sich ergebenden

den Monat: Oktober 1913. Tabelle 2.
= \ 5 g ) ' 2
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48 Die Aufstellung der Unkosten.

Auttragsnummer

Abteilungen |

Tischlerei

Putzerei

schmiede

Hammer-

Kessel-
schmiede

Bearbeitungs-
werkstatt

Abteilungspummer [

20| GraugieBerei

0

w | MetallgieBerei

5

Gebdude. . . . . . .. ... ...
Modellverwaltung . . . . . . . ..
Abwiegen der fertigen Arbeit. . . .
Transportarbeiten . . . . . . . . .
Kanalisation . . . . . . .. .. ..
Wasch- und Abortanlagen . . . . .
Plaster . . . . . . . ... ....
Gleise, Drehscheiben . . . . . . . .
’I‘elephoann]age ......... ’.’
Spineabsaugung . . . . . . . . ..
Trockenkammer . . . . . . . . ..
Kréne und Hebezeuge . . . . . ..
Antriebsmotore dazn . . . . . . . .
Schmelzofen . . . . . . . . .. ..
Geblise und Leitungen . . . . . . .
Lebm- und Sandmiihlen . . . . . .
Schmiedefewer . . . . . . . . . ..
Nietfeuer . . . . . . . . . . ...
Harteéfen . . . . . . . . .. ...

Ventilatoren . . . . . . . . .. ..
Antriebsmotore dazu . . . . . . . .
Windleitungen . . . . . . .. ...
Fallwerk. . . . . . .. . ... ..
Ptortner, Wachter . ., . . . . . .
Kesselanlage mit Speiseleitungen . .
Speisepumpen . . . . . . .. ...
Uberhitzer. . . . . . . ... ...
Economiser . . . . .. ... ...
Wasserreinigung fiir die Kessel . . .
Dampfleitungen zu den Maschinen

Dampfmaschinen. . . . . . .. ..
Pumpmaschinen . . . . . . .. ..
Antriebsmotore dazu . . . . . . . .
Trinkwasserreinigung . . . . . . . .
Hochbehalter . . . . . . . . ...
Olreinigungsanlage . . . . . . . . .
Dynamomaschinen . . . . . . . . .
Schaltbrett. . . . . . . ... ...

Summe ‘ 27921 [ 1678 42 [ 376 31 l 184 05 ! 37460 [ 56107, 662 40
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50 Die Aufstellung der Unkosten.
Allgemeiner Materialverbrauch
.| s B g g
El& | 8| 2|88 & |3
Abteilungen = ‘5 ks % | B2 8 |32
2| 2 E |3 | 858] 3 |%%
g ;5‘3 R~ 5 | HS 2 | gk
= M | R
Abteilungsnummer | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
Schmiermittet . . . . .. . ... .. 3640 — — — | 4913 502613317
Seife. . . . ... .. . 290 2828| 1407, 806 276| 1845 3477
Kiihlmittel . . . . . . . . ... ... — — — — — | 8465|115615
Werkzeuge (von auswiirts bezogen). . . — 7480 — 78 — 7258 8989
Tischlermaterial . . . . . . . .. .. 1791 — — — — — —
Heftschrauben . . . . . . . . . ... . — - — — — 8054 —
Sauerstoff fiir SchweiBapparat. —_ —_ — — — {11178} —
Karbid fiir SchweiBapparat . . . . . . — — — _— — 120124 —
Schweistdbe. . . . . . . . ... .. —_ — —_ — — | 4911 —

- Sauerstoff fiir Schneideapparat. . . . . — —_ — — — | 419 —
‘Wasserstoff fiir Schneideapparat . . . — — — — — | 8927 —
Elektrische Sicherungen. . . . . . . . 616 160{ 111| — 254 312| 1477
Elektrische Glithbirnen . . . . . . . . 2340 4825 817| 613 509 691) 5688
Kohlenstifte . . . . . . ... . ... 204 317 3807 — 640 322| 2413
Material fiir Lohn-Kontrolle. . . . . . 766| 1216| 471 215 1106| 1284| 2619
Material fiir Material-Kontrolle . . . . 205| 12568 374| 434| 495| 823| 1784
Farben, Lacke, Spachtel, Leim 4762 — — —_ —_ 27| —
Form-, Mauer-, Schweil- u. Filtersand . — 2119 4898 917| — — —
Formlehm . . . . . .. . ... ... — 1187 — — - — —
Dung . . . ... ... ... — | 4036 — — — - —
Formerstifte, Kernstiitzen usw. — | 5824 — | 1681 — — —
‘Wachsschnur, Bindedraht . . . . . . . — | 2160 — 211 — — —
Holzwolle . . . . . . . ... .. .. — 9870 — 2417, — — —_
Graphit . . . . .. ... . ... .. — | 4138 — | 2109| -— —_ —
Holzkohlen-, Steinkohlenstaub . . . . . — 830 — — - — —
Petroleum . . . . . . . . ... ... — | 1930 — 604! 170 566| 1981
Benzin, Benzol . . . . . . . . . . .. 192 471 — 162 — | 4371 124
Létmaterial . . . . . . . . .. ... 164| — — — — 412 —
Sduren. . . . . .. .. o000 — — — - —_ — —
Soda . . .. ... .. ... — — — — — | 2772} —
Destilliertes Wasser. . . . . . . . . . —_ — — —_ — — —
Putzmaterial . . . . . . . ... ... 1244 | 2478| 3327 819| 1415| 2395| 2344
Diverses . . . . . . . ... 388! 304| 615; 172| 576, 1112 756

Summe | 166 01| 5343112327 | 11915 | 103 54 | 935 36 | 576 34

Vdrg'é,nge sichtbar werden, aber einen RiickschluB auf die mehr oder
weniger wirtschaftliche Abwickelung dieser Vorginge, oder gar auf die

Leistungsfihigkeit der einzelnen Abteilungen lassen sie nicht zu.

Es
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fiir den Monat: Oktober 1913. Tabelle 3
1 -~ ! - .
= \ o @ N S by 3 = =2
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1817} 754| 1271 791{2525| 471} 290} — | — | — | — | — | 364 22305
201| 644| 1764 — | 552| 198| 164 — | — | — | — | — | 214] 7750
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ist sehr wohl méglich, daB Werke mit hohen Betriebsunkosten sehr

wirtschaftlich arbeiten konnen und umgekehrt. Es sind eben nur Ver-

gleichszahlen, die zeigen, ob die Betriebsunkosten steigen oder fallen.
4%



H2 Die Aufstellung der Unkosten.

Nun ist nicht anzunehmen, daBl in einem Werk, in dem die vor-
stehenden Aufwendungen mehr oder weniger willkiirlich oder wenigstens
ohne tiefere Uberlegung gemacht werden, die Endsumme eine nicht
mehr zu verringernde Grofle darstellen widd.

Im vorliegenden Beispiel betrigt die Summe fiir den Monat Ok-
tober fiir

die Erhaltung der Anlage . . . . 8600,75 Mark
» Unkostenléhne . . . . . . . 882949 »
den allgemeinen Materialverbrauch. . 3599,16 »

» Kohlenverbrauch . . . . . . 3076,86 »

Zusammen 24 106,26 Mark

Das macht pro Jahr 12 X 24 106,26 = 289 275,12 Mark.

LaBt sich diese Summe nur um 10% verringern, so ergibt dies be-
reits rund 29 000 Mark.

Nun diirfte es aber kaum ein Werk geben, in dem an einzelnen
Stellen erhebliche Summen unnétig verausgabt werden. Die unnétigen
Mehrausgaben werden eben an allen Stellen des Werkes gemacht, so
daBl sich die 29000 Mark aus einer iiberaus groBen Anzahl kleiner
Betriage zusammensetzen. Was das bedeutet, zeigt folgende Betrachtung.

Es setzen sich zusammen:

die Erhaltung der Anlage aus 20 x 61 =1220 Posten

» Unkostenléhne » 20x 61=1220 »
der allgemeine Materialverbrauch » 20x33= 660 »
» Kohlenverbrauch » 20x 3= 60 »

Zusammen 3160 Posten.

Dies macht fiir jeden Posten nur eine unnétige Mehrausgabe von
rund 9,00 Mark pro Jahr aus, oder 0,75 Mark pro Monat.

Mit einem Druck auf die in Frage kommenden Werkstattorgane ist
hierbei nichts getan. Diese haben viel zu wenig Zeit, sich genauer
damit zu befassen. Auch liegt die Gefahr nahe, daB entweder an
falscher Stelle oder zuviel gespart wird. In beiden Fillen wird die
Betriebsfertigkeit und Leistungsfahigkeit des Werkes ungiinstig be-
einflufit. '

Will man auch auf diesem Gebiete wirtschaftlich arbeiten, dann
mull man die einzelnen Vorginge am Ort ihrer Entstehung und Ab-
wickelung, wie jede andere produktive Arbeit, wissenschaftlich be-
handeln. In welcher Weise dabei vorzugehen ist, ist bereits in dem
Bisherigen zur Geniige erdrtert. An dieser Stelle soll nur noch auf
einige besondere Fille hingewiesen werden. -

Die fiir die eigene Anlage und von eigenen Leuten ausgefiihrten
Reparaturarbeiten unterliegen genau denselben Grundbedingungen wie
jede produktive Arbeit. Im iibrigen gilt der Grundsatz:
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Samtliche zu einem Werk gehérende bauliche und maschi-
nelle Einrichtungen miissen sich zu jeder Zeit in einem tadel-
losen Zustande befinden und derart pfleglich behandelt wer-
den, daB dieser Zustand ohne Vornahme von Reparatur-
arbeiten moglichst lange erhalten bleibt.

Diese Forderung verlangt

1. regelmifBige Untersuchungen der einzelnen Baulichkeiten und

Einrichtungen, und

2. eine gewissenhafte, fachliche Beurteilung und Aufsicht der er-

forderlichen Reparaturarbeiten.

Es mull ein iibersichtliches Verzeichnis der regelmiflig zu unter-
suchenden Anlagen vorhanden sein. Tabelle 1 gibt Aufschluf8 dariiber,
welche Anlagen in Frage kommen. Dabei empfiehlt sich die Anwen-
dung eines Revisionsplanes. Der Revisionsplan ist eine Tabelle, in
die in senkrechter Richtung die zu untersuchenden Anlagen, in wage-
rechter Richtung die einzelnen Tage eingetragen sind; der Tag der
Untersuchung wird schraffiert.

Beim allgemeinen Materialverbrauch #uflert sich die wissenschaft-
liche Betriebsfiihrung

1. in der Vornahme zahlreicher und stindiger Versuche an den

Verbrauchsstellen der wichtigsten Materialien,
2. in der Unterweisung der Arbeiter zur Einhaltung des vorstehend
gefundenen Mindestverbrauches
a) durch Ausarbeitung von Gebrauchs- und Verbrauchsvorschriften,
b) durch stindige Belehrung iiber die Anwendung derselben und
c) durch stindige Kontrolle der wichtigsten Materialien an den
Verbrauchsstellen. ,

Man denke nur an den Verbrauch von Schmiermitteln, Kiithlmitteln,
Werkzeugstihlen, Gliihbirnen, Sauer- und Wasserstoff, Karbid, Benzin,
Benzol usw. Bei den Schmiermitteln z. B. kimen als Verbrauchsstellen
die Dampfmaschinen, Luftkompressoren, Dampfhimmer, Pumpen, Werk-
zeugmaschinen und Transmissionen in Frage. An allen diesen Stellen
sind systematische, wissenschaftliche Versuche vorzunehmen, welche Ole
und Fette am geeignetsten sind, welche Mindestmenge und auf welche
Weise diese erzielt werden kann. Eine ungeheure Arbeit, unsiglich
viel Miithe und peinliche Gewissenhaftigkeit miissen aufgewendet werden,
wenn man zu brauchbaren Resultaten gelangen will.

Fiir den Kohlenverbrauch gelten diese Ausfithrungen in noch viel
schirferem Mafle. Der Kohlenverbrauch stellt bekanntlich eine der
groBten Unkostenziffern des Werkes dar.

Die Kesselanlage ist stindig mit Hilfe von MeB- und Registrier-
apparaten durch Verbrennungs-, Verdampfungs-, Rauchgas- und Zug-
versuche auf ihre Wirtschaftlichkeit hin zu priifen, desgleichen die
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Dampfmaschinen und Dampfhiémmer beziiglich ihres Dampfverbrauches.
Weiterhin sind die Schmiede in der Hammerschmiede auf den geringsten
Kohlen- und Koksverbrauch einzuschulen.

Von diesen Gesichtspunkten aus betrachtet, erhilt die wirtschaftliche
Bearbeitung der Betriebsunkosten ein ganz anderes Gesicht. Sie wird
niemals erzielt werden, wenn sie von den Betriebsingenieuren und
Meistern im Nebenberuf ausgeiibt werden soll.

Hier ist ein Ingenieur mit reichen allgemeinen, theoretischen und
praktischen Erfahrungen am Platze. Diesem unterstehen die gesamten
Baulichkeiten mit allen Betriebseinrichtungen, unter seiner Leitung
werden simtliche Versuche durchgefiihrt und fiir den praktischen Ge-.
brauch weiter bearbeitet. Ein reibungsloses Zusammenarbeiten dieses
Ingenieurs mit den Betriebsingenieuren ist durch genaue Begrenzung
der einzelnen Arbeitsbereiche leicht zu erzielen.

Ist dieser Beamte eingearbeitet, dann ist seine Téatigkeit iiberaus
fruchtbringend fiir das ganze Werk. Er beherrscht die Erzeugungs-
stellen der Betriebsunkosten bis in alle Einzelheiten, so daB ihm MiB-
stinde nicht so leicht entgehen kénnen. Was ihm noch zur restlosen
Erfiillung seiner Titigkeit fehlt, das sagen ihm die monatlichen Be-
triebsunkosten- Ubersichten. Fiir ihn ganz allein werden die darin
niedergelegten Zahlen lebendig und verraten ihm, ob seine Titigkeit
auch an jeder Stelle den gewiinschten Erfolg hat oder nicht.

2. Die Handlungsunkosten.

Die Handlungsunkosten umfassen die Kosten des gesamten Beamten-
apparates, die Versicherungs-, Reise-, Reklame-, Vertreter- und Gerichts-
kosten, die Bureauspesen, Steuern, iiberhaupt alle auBerhalb der Fabri-
kation in den Werkstitten erforderlichen Aufwendungen, soweit sie nicht
auf eine produktive Auftragsnummer geschrieben werden kénnen, und
die — Abschreibungen. ' '

Ob die letzteren wirklich unter die Handlungsunkosten gehoren, soll
hier nicht niher untersucht werden. Die Meinungen dariiber gehen
jedenfalls weit auseinander. Der Verfasser selbst zihlte sie frither zu
den Betriebsunkosten. Heute ist er nicht mehr in der Lage, diese
Ansicht voll und ganz zu vertreten. Die Abschreibungen fithren ihren
Ursprung auf die Arbeit in den Abteilungen zuriick. Wird ihre Hohe
nach betriebstechnischen Gesichtspunkten bestimmt, dann zihlen die
Abschreibungen zu den Betriebsunkosten. Nun findet aber die Be-
stimmung ihrer Hohe vielfach auf Grund rein kaufméinnischer Erwi-
gungen statt, so daf die Abschreibungen eine reine Finanzoperation
darstellen. Dann zihlen sie zu den Handlungsunkosten.

Einen AufscHluB iiber die Hohe der Handlungsunkosten gibt die
kanfmiinnische Buchfiilhrung, in der fiir jede der obigen Gruppen ein
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Konto gefiilhrt wird. Wieweit diese Konten noch unterteilt werden
konnen, soll spéterhin erértert werden.

Im vorliegenden Beispiel betragt die Gesamtsumme der Handlungs-
unkosten fiir Oktober 1913: 38 945,54 Mark.

HOI. Die Bestimmung der Eigenkosten der einzelnen
Abteilungen.

Die vorstehenden Aufstellungen der Betriebs- und Handlungsunkosten
bilden nunmehr die Grundlage, auf der die Unkostenfrage weiter be-
arbeitet werden kann. Zunichst handelt es sich darum, die vielen ein-
zelnen Gruppen abteilungsweise zusammenzufassen. Bei den Betriebs-
unkosten konnen diese Betrige ohne weiteres aus den Aufstellungen
abgelesen werden. Bei den Handlungsunkosten kommen fiir diesen
Zweck nur die Betrige in Frage, deren Zugehorigkeit zu -einer be-
stimmten Abteilung einwandfrei und eindeutig festgestellt werden kann.
Hierher gehoren:

die Krankenkassen- und Versicherungsbeitrige fiir die Arbeiter, fiir
die Alters- und Invalidititsversicherung,

die Gehalter der Werkmeister, Werkfiihrer, Werkstattschreiber und
Lagerverwalter mit ihren Hilfskréiften, und

die Abschreibungen.

Die Summen dieser Betrige seien als Eigenkosten der einzelnen
Abteilungen bezeichnet. Ihre Aufstellung zeigt Tabelle 4.

Die Krankenkassen- und Versicherungsbeitrige stehen in enger Be-
ziehung zu den Verdiensten der Arbeiter. Man kann deshalb ohne
groBen Fehler die Summen der gezahlten Lohne in die Summe der ge-
zahlten Beitrige dividieren und sagen: Auf jede Mark gezahlten
Lohn entfallen soundsoviel Mark Versicherungsbeitrag.

Zur Feststellung dieses Betrages empfiehlt sich die Aufstellung einer
Ubersicht, wie sie Blatt 5 zeigt.

In dieser sind sowohl senkrecht als auch wagerecht die einzelnen
Abteilungsnummern eingetragen. Die Betriige in den einzelnen Feldern
stellen die Summen der Erhaltungs- und Unkostenl6hne dar, so daB

die wagerechten Summen die Loéhne bezeichnen, die in einer
Abteilung fiir sich selbst und fiir die anderen aufgewendet wurden,

die senkrechten Summen die Lohne bezeichnen, die fiir eine
Abteilung aufgewendet wurden.

Werden unter die letzteren noch die produktiven Lohne der Werk-
statten geschrieben, dann erhilt man die Gesamtlohnsumme.

Im vorliegenden Beispiel betragen:

die Gesamtlohnsumme 51538,12 Mark,
die Versicherungsbeitrige 773,056 »



56 Die Bestimmung der Eigenkosten der einzelnen Abteilungen.

Verteilung der Stromkosten

e D U
i E & , kS & 2
2 & 8|S |&8| § |25 %8
Abteilungen e S3A S "o g ‘g S :’9-‘1 = | E&
2 = = P
2| E| & | F 8% 3 | 58|58
S = Mo T AR Q
Abteilungsnummer | 1 2 3 4 | 5 | 6 | .7 | 8
Verbrauchte Kilowatt 500 600 400 100 800 4000 | 5500 | 300
Preisdafiirbei2l,16 P KWSt.| 10580| 12696 8464 2116 16928 84640116410 6348
Bestimmung der Eigenkosten
Erhaltung der Anlage 13657117169 | 15104 {12992 423 14|1665102122481141016
Unkostenléhne . . . . . . . 308201781 82| 42301{18844| 65119 | 86508| 78754 73530
Allgem. Materialverbrauch .| 16601 | 53431 12327(11915| 10354| 93536 57634 | 21490
Kohlenverbrauch . . . . . . — 78022] — (10189| 82509| 37366 — —_
Stromkosten . . . . . . .. 10580 1269¢| 8464 2116| 16928 84640/116410| 6348
Dampf fiir Dampfhimmer . — — — — | 31516 — — —
Dampf fiir Heizung . . . — — — — — — — —
Versicherungsbeitrige f. Arb. 3060| 10878 27107 1683 6330, 13545, 15528 18141
Gehilter an Betriebsbeamte .| 50000| 75000 15000 15000| 60000 70000| 70000 70000
Abschreibungen . . . . . . 30000 ; 80000| 30000|20000| 80000 100000150000 80000
Summe ‘ 1547 18| 6063 78 | 1259 06 | 927 39 l 401070 l 6521 05 | 7005 74 | 410525
Davon ab: Dampf fir Dampfhimmer

Bleibt fiir Stromerzeugung

Das ergibt fiir jede Mark ausgezahlten Lohn 773,05:51538,12 =

1,6 Pfg. Versicherungsbeitrag.

Der auf die MetallgieBerei z. B. entfallende Anteil betrigt dann
1122,22 X 1,5 = 16,83 Mark.
Die Aufstellung dieser Ubersicht empfiehlt sich aber noch aus anderen

Griinden.

Es ist eine bekannte Tatsache, daB die Erhaltungs- und Unkosten-

16hne ein beliebtes Mittel vorstellen, unsachgemifle produktive und Aus-
schuBarbeiten zu verschleiern, oder bei tiberschrittenen Akkordpreisen
die fehlenden Lohne auf andere Abteilungen abzuwilzen. Auf Tabelle 5
kann nun jede Werkstatt die von den anderen Abteilungen auf ihre
Auftragsnummer geschriebenen Ldhne leicht nachkontrollieren, so da8
bei einiger Aufmerksamkeit erhebliche Schiebungen nicht mehr vor-
kommen koénnen.

_ Fiir die Aufstellung der Abschreibungen laft sich vorziiglich der
Vordruck der Tabelle 1 verwenden.
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fiir den Monat: Oktober 1913. Tabelle 4.
' = B @
SHR AR T NI BRI A N A R
S5 |22 38| 2 | % || 2| 2| E| 2 m| 8| E
SEEE BRI 5 | Ef|z|glE |5 k| =
BRI EE |8 S B | ZR)2 S - R
9 10 | 11| 12 | 138 | 14| 15]16] 17| 18| 19| 20
400 | 302 | 300 | 300 | 100 | 100 | 50 | 50 | 50 | 50 | 100 | 100 | 14100
8464| 6348| 6348| 6348| 2116, 2116/1058|1058 |1058| 1058| 2116| 2116|298406

fiir den Monat: Oktober 1913.

24911 5354320117 19200| 8720| 6502 — | — | — — | 8918 2154|860075
44530 | 5829116250 | 51276 | 5367047288 | -- — — — | 1877413897 | 882949
26928 | 32692 4260 7047| 2531} 1926 — | — | — — 6471 65971359916

— — 1307686

17060 82540, — — — — — —
8464| 6348 6348| 6348 } 2116 2116{1058{1058{1058| 1058 2116| 2116|2984 06

Stromk. f. Pumpanl. 6348 |1 — — — | — — — — — | 316
888 1356| 213| 744, 1041, 684 07| — | — — 207 222, 77805
25000 | 27500 20000 | 60000 | 20000 17500|30000f — 1625000

50000 70000|10000| 20000 | 10000| 7500|7500|7500{7500| 7500| 7500| 5000780000
197781 3259 22 | 571 88[130963]138078|86016|8633|8558[85 58 | 350 58 | 631 62 | 299 86
87516
2984 06

Die Feststellung des elektrischen Stromverbrauches, sowie die Ver-
teilung des Dampfes fiir Dampfhimmer und Heizung erfolgt durch
Messung, Berechnung und Schitzung. Tabelle 4.

Die in den Eigenkosten enthaltenen Betrige stehen in direktem
Verhiiltnis zu den einzelnen Abteilungen und ihrer Arbeitsweise, so da
ihre Summe, wie schon der Name andeutet, sagt, wie teuer eine Ab-

teilung arbeitet.

IV. Die Verteilung der Unkosten.

Den folgenden Ausfiibrungen sei eine kritische Betrachtung der zur-
zeit gebrduchlichsten Unkostenmethode vorangestellt. Diese Methode

basiert auf dem Grundsatz:
Bestimmung der Unkosten der einzelnen Werkstitten und

ihre Beziehung auf die produktiven Léhne.
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Verteilungsplan der Erhaltungs- und Unkostenléhne und

| 1+ | 2 | 3 | 4] 5| 6] 7 | 8 |9

1 35912 — — — — 3328 1564| 2164 —

2 — |160038| — — - - — - | =

3 — — 30012 — — — — — —

4 — — —_ 128 33 — — — — —
b — 2833| 2374 —_ 47029 —_ 5838 1961} 6027

6 — — — — 553 04 — — —
i 398 — 3419 — 1365 4698| 67978 53171 9413

8 1517 6925 6988 — 2719 504 819| 59211] —
9 — 2431 1217 2176 954 10033, 18975 2110]89511
10 461 527 671 350 582 701 780 590, 306

11 — — — — — — — — —
12 57| 39509| 12228| 8217 18817| 15192 144831 16321 | 3965

13 — | - - — - — — - | -

14 - - — - — - — - | =

15 - | - — - — — — S

16 — — — — - -~ — — —

17 - - - — — — — - | =

18 - — — — - — — — —

19 — — — — — —_ — — —

20 I I — — — — — | =
Summe | 456863|212263| 56909| 21676| 71466 89760 110437 8767459222
Prod. Lohne .|158113|512983| 123765 | 90546350627 (813384 924763 1121713 —
Summe | 2039 76 | 1252561 [ 1806 74 ‘ 1122 22 ] 422093 | 9031 44 | 10352 00 { 12093 87 ] 592 22

Versicherungs- | {
Beitriige . - 3060 10878| 2710 I 1683 6330 13545| 15528 18141| 888
Verteilung der Eigenkosten der unproduktiven
‘Werkzeug- |Verwaltuogs- Fabri
macheret gebiinde abrikplatz | Hauptlager
B % N | % | % |

Tischlerei. . . . . .. . ... ... 10| 19790 | 7| 4004 | 7 9170 | 15 | 20700
Graugie@erei . . . . . . . . . ... 5 9889 | 18 | 10296 | 15 | 19650 | 15 | 20700
Puatzerei . . . . . .. .. ... .. — — 3| 1716 | 10| 18100 | 5 6899
MetallgieBerei . . . . . . . . . .. - . = 3| 1716 | 81 10443 | 5 6939
Hammerschmiede . . . . . . . . .. 5 9B [ 15 8568 |15 19650 | 151 20700
Kesselschmiede . . . . . . .. ... 20 | 39556 | 18 | 10296 | 15| 19650 | 156 | 20740
Bearbeitungswerkstatt . . . . . . . . 40| 79113 | 18 | 10296 | 15 | 19650 |{ 15 | 20700
Zusammenbauwerkstatt . . . . . N 20 | 39556 | 18 | 10296 | 15| 19650 | 15 | 20700
Summe — | 197781 | — | 57188 | — | 130963 | — | 138078
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¥ersicherungsbeitrige fiir den Monat: Oktober 1913. Tabelle 5.
10| 11 | 12 | 18| 14 [ 15|16 ] 17| 18| 19 | 20 | Summe
| - | = so7l — | — | — | — | — | 304 1761 45340
— | - - — — | - = = = = — | 160038
—_ | - - — — — | = = -] = - 30012
S — - _ ] - = = -] = — 12833
3211 — —_ — — — — — — — — 69273
I - — — —_ = = = = — 5563 04
5504 | — — _ — = = = =1 = e 980 92
4111 — — — — | - -] =1 - 261 493| 93548
- — — - —_ | = =] = = - - 755 07
37613 — 701 615| 421 — | — | — | — 2385| 198| 64751
— | 9804 — - — | - = = =] = — 9804
9961, 4306|48895| 9516 — |4915| — | — | — | 2978| 5409 222237
-] = — | 59017 — - - - - - - 590 17
— | - — — | 45188 — | — | — | — | — — 45188
— - - - =l = =1 =] = 1iwo1] — | 10011
- | = — | = — b — | — ] — 1 — ] — | 6908] 6908
90400| 14110| 49596 | 69455 | 45609| 4915 — | — | — | 13789 14769]1057913
— | - — | - - =] -=-]1=1-1 = — | 4095899
90400| 14110| 49596 | 69455 | 46609 | 4915| — | — | — | 13789 14769 51563812
1356‘ 213 744! 1041; 684l 06| — | — | — 207 222, 77305
Betriebe fiir den Monat: Oktober 1913. Tabelle 6.
Stab- Roheisen- Kohlen- s Versand-
Holzl ! Fertigl
eisenlager lager oulager lager GuBlager eruglager _ stelle Summe
% | % | % | | % | | % | % | % |
— — | —] — |100/8558 | —| — |—| — |—| — |—] — | 62222
—! — [100/8633 | —| — |35|3010 |100| 35058 | 15| 9480 | 18| 5400 | 122116
- - =] == = |=] = |=] — |=| — | 5| 1493 23208
- — |=] — |—] — |10| 856 | —| — -| 5| 3154| 5| 1493 | 24601
30; 25800 | —| — | —| — (858010 —| — 120|12632|18| 5400 | 105637
30{ 25800 | — | — | —| — |20|1682|—| — |20|12632|18| 5400 | 135756
20171208 | —| — |—| — |—| — |—| = |20|12632|18| 5400 | 164999
20017208 | —| — | —| — |—| — |—| — |20]/12632|18| 5400 | 125442
—| 86016 | — | 8633 | — | 8558 | — | 8558 | — | 35058 | —| 63162 | —| 29986 | 763981
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Weise die Unkosten fiir kostbare oder besonders groBe oder nicht stindig
arbeitende Werkzeugmaschinen gesondert. Hier geht man noch einen
Schritt weiter, indem man diese besonderen Unkosten nicht auf die
gezahlten produktiven Loéhne, sondern auf die geleistete Arbeitszeit
(Maschinenstunden) bezieht.

Man mufl zugeben, dal diese Methode nicht nur einfach ist, sondern
auch in gewissen Fillen eine gerechte Verteilung der Unkosten gewihr-
leistet. So kann man sie in Werken der Massenherstellung, falls die
Werkstitten in sachgemifier Weise eingeteilt sind, unbedenklich anwen-
den und wird immer brauchbare Resultate erzielen.

Anders liegen die Verhiltnisse in den Werken des allgemeinen Ma-
schinenbaues, in denen mehrere voneinander verschiedene Fabrikations-
zweige betrieben werden und bei denen wiederum die Grofle der ein-
zelnen Erzeugnisse stark schwankt. In diesen Werken ist die Anwendung
der obigen Unkostenmethode mit solchen Nachteilen verkniipft, daB man
vielfach zu ganz falschen Resultaten gelangt. Manche Erzeugnisse werden
dabei zu hoch, manche zu niedrig belastet, so dal von einem wirtschaft-
lichen ‘Wettbewerb kaum die Rede sein kann.

Die obige Methode geht von der Voraussetzung aus, daB die auf
ein Arbeitsstiick entfallenden Unkosten mit den dazugehérigen produk-
tiven Lohnen steigen und fallen. Diese Voraussetzung ist entschieden
falsch. Die Herstellung eines schwierigen aber kleinen Schmiedestiickes
erfordere 5,00 Mark Schmiedelohne. Die Herstellung eines groBien aber
einfachen Schmiedestiickes erfordere 2,50 Mark Ldhne.

Ist es berechtigt, im ersten Fall doppelt soviel Unkosten zu rechnen,
wie im zweiten? Nein.

Ahnliche Fille lassen sich zu Hunderten in jeder Werkstatt fest-
stellen.

Die obige Methode geht weiterhin von der Voraussetzung aus, daf
die restlichen Handlungsunkosten eine Funktion der produktiven Léhne
gind. Diese Voraussetzung ist insofern willkiirlich und deshalb unsach-
‘lich, weil die indirekten Urheber der Handlungsunkosten nicht nur die
produktiven Lohne, sondern auch die unproduktiven Lohne, die unpro-
duktiven Materialien und die produktiven Materialien sind.

Weiterhin kann man gegen das obige System den Vorwurf der Un-
genauigkeit erheben.

Angenommen, eine Werkstatt wird derartig vorziiglich geleitet, daB3
bei gleichen Eigenkosten ihre Leistung um 50 v. H. steigt. Da die
produktiven Lohne um den gleichen Betrag steigen, miiBten die Werk-
stattzuschlige um den gleichen Betrag fallen. Sie tun es aber nicht,
weil dann der betreffenden Werkstatt aus Dankbarkeit 50 v. H. mehr
Handlungsunkosten zugeschrieben werden.
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Mit Riicksicht auf diese Tatsachen soll nun auf Grund logischer Be-
trachtungen eine Unkostenmethode entwickelt werden, die die eben
geschilderten Nachteile zwar nicht ganz beseitigt, aber doch stark mildert,
so daB sie den wirklichen Verhiltnissen ein ganzes Stiick niher kommt
als alle bisher geschilderten Methoden. Einige Beispiele am Ende dieses
Abschnittes werden diese Behauptung noch zahlenmifig beweisen. Es
soll dabei nicht unerwihnt bleiben, daB es sich nachstehend nur um
die Klarstellung der Grundgedanken handelt.

Die Unkosten eines Werkes sind Begleiterscheinungen der Arbeit in
den Werkstiitten, d. h. der Formverinderung der Rohstoffe, der Bewil-
tigung und Beschaffung der Materialien und der Verwaltung der Mate-
rialien, Lohne und sonstigen 'Ausgaben.

Die Verteilung der Unkosten wird um so sachlicher und gerechter
sein und die wirklichen Verhiltnisse am besten treffen, je mehr sie diese
Momente beriicksichtigt.

Von diesem Grundgedanken ausgehend, kann man die Unkosten
einteilen:

1. In solche, die in direkter Beziehung zu der Herstellung der
Erzeugnisse stehen, die eine Formverinderung der Erzeugnisse
herbeifiihren und diese somit ihrem Endzustand niher bringen
und weiterhin eine stindige Abwickelung dieser Vorginge ermég-
lichen. Diese Unkosten stehen in einem direkten Verhiltnis zu
den produktiven Lohnen und sollen deshalb als Lohnunkosten
bezeichnet werden.

2. In solche, die in indirekter Beziehung zu der Herstellung der
Erzeugnisse stehen, die also keine Formverinderung der Erzeug-
nisse herbeifithren und diese deshalb ihrem Endzustand nicht
niher bringen. Diese hingen von den in den Werkstitten im
Umlauf befindlichen produktiven Materialien und deren Abmes-
sungen ab. Sie sollen deshalb als Materialunkosten bezeichnet
werden.

3. In solche, die in gar keiner Bezichung zu der Herstellung der
Erzeugnisse in den Werkstitten stehen, die also auBerhalb der-
selben erzeugt werden. Diese Unkosten umfassen die Beschaffung
und Verwaltung der bendtigten Materialien und Lohne, die Ver-
waltung der sonstigen Ausgaben, den Verkauf der Erzeugnisse usw.
Sie sollen mit Verwaltungsunkosten bezeichnet werden.

1. Die Lohn- und Materialunkosten.

Die Lohn- und Materialunkosten umfassen die Eigenkosten der ein-
zelnen Werkstitten zuziiglich der Eigenkosten der unproduktiven Ab-
teilungen.
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Nun ist es in den unglaublich vielen Ursachen, die die einzelnen
Unkostenposten (siche Blatt 1 —3) erzeugen, sowie in der oft nicht ein-
wandfrei zu bestimmenden Wesensart derselben begriindet, daB sich
zwischen den Lohn- und Materialunkosten keine scharfe Grenze ziehen
1aBt. Man ist vielmehr gezwungen, den einen oder anderen Unkosten-
posten auf Grund sachlicher Uberlegungen entweder auf Lohn- oder
auf Materialunkosten zu schreiben, ohne hierbei in jeder Hinsicht das
Richtige zu treffen. Der Grundgedanke in diesen zweifelhaften Fillen
ist groBtmoglichste Einfachheit bei gréBtmdéglichster Gerechtigkeit. Da
es sich hierbei um weniger wichtige und auBlerdem geringe Betrige
handelt, so ist ihr EinfluB auf das Endresultat verschwindend klein.

Die Grundlage fiir die Aufstellung der Lohn- und Materialunkosten
bildet Tabelle 1. Auf diesem ist die Erhaltung der Anlage in zwei
Gruppen I und II eingeteilt. Die in der Gruppe I aufgefiihrten Be-
trige zihlen zu den Lobnunkosten, die in der Gruppe II zu den Ma-
terialunkosten.

Da die Unkostenl6hne, der a.llgememe Material- und Kohlenverbrauch
nach denselben Auftragsnummern verbucht werden, so ergibt sich deren
Unterteilung in Lohn- und Materialunkosten von selbst.

Es wiirde zu weit fithren, die Zugehorigkeit der Posten zu einer
der beiden Unkostengruppen einzeln zu begriinden. Es seien nur zwei
Posten: die Gebdude und Schmiedefeuer besonders hervorgehoben.

Die Gebiude dienen sowohl zur Aufnahme der Werkzeugmaschinen
und Arbeiter, als auch zur Aufnahme der im Umlauf befindlichen Ma-
terialien. Ihre Unkosten kénnen deshalb sowohl unter die Lohn-, als
auch unter die Materialunkosten gerechnet werden. .

Da die Gebdude aber auf die Herstellung der Erzeugnisse an sich
keinen EinfluBl ausiiben, wohl aber ihre Abmessungen von den Gewichten
und GroBenverhaltnissen der zu bearbeitenden Materialien in erhebhchem
MaBe abhiingen, zihlen sie zn den Materialunkosten.

Die Schmiedefeuer und Ofen dienen zur Erwarmung der zu bearbei-
tenden Schmiedestiicke. Da diese Erwirmung noch keine beabsichtigte
Formverinderung zur Folge hat (dazu bedarf es erst der Bearbeitung
von Hand oder unter dem Dampfhammer), ihre Abmessungen aber von
den vorkommenden Materialgrofien abhingig sind, gehren die Schmiede-
ofen und -feuer zu den Materialunkosten und logischerweise gehort die
in denselben verbrannte Kohle in dieselbe Unkostengruppe.

Die Eigenkosten der Werkzeugmacherei sind Lohnunkosten.

Die Eigenkosten der iibrigen unproduktiven Abteilungen sind reine
Materialunkosten.

Diese beiden Annahmen sind zwar nicht ganz genau, aber im Inter-
esse der Einfachheit berechtigt.

Der Stromverbrauch und die Abschreibungen der Werkstitten teilen
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gich im Verhaltnis der fiir die einzelnen Anlagen aufgewendeten Kilo-
watts und festgesetzten Abschreibungsbetrige.
Die Versicherungsbeitrige in den einzelnen Werkstitten sind der
Einfachheit halber auf Lohnunkosten geschrieben.
' Die Gehilter der Betriebsbeamten sind halb Lohn-, halb Material-
unkosten. Tabelle 8 zeigt die Aufstellung der Lohn- und Materialunkosten.

Tabelle 8.
Bestimmung der Lohnunkostenzuschlige fiir den Monat: Oktober 1913.
et ED f 1
- ' gl . 2 | &, | S
E | & |8 | 2| e8| 8 | EB| %%
e % | 3 | & | E§| 3 | 8% | £3
@ = = = & > <2 B g8
g8 2 A 3 == 2 SE | $E
& = g A 3
N
Erbaltung der Anlage . .| 6962 42139 11742 2740| 24197,128272143534| 77900
Unkostenléhne . . . . . 2893 10340 4670( 439! 279659| 30401 12514| 14410

Allgem. Materialverbrauch | 9851 18084 | 3487| 2823 8197| 81637| 51279 15693
Kohlenverbrauch . . . . — —_ — —
Stromkosten . . . . . . 6069 2696| 8i64| 587 3896 68584|104910| 1261

Versicherungsbeitrige . .| 3060 10878 2710| 1683| 6330| 13545| 15528 18141
Dampf fiir Dampfhimmer — — — — 31516 — — —
Anteil an der Werkzeug-

macherei . . . . . . . 19778 9889 9889 89556| 79113! 39556

Abschreibungen . . . . . 20000| 30000| 10000| 7500| 50000| 70000| 90000| 45000
Gehilter f. Betriebsheamte | 25000 37500 7500| 7500| 30000| 35000| 35000 35000
Summe | 936 13 | 161526 | 485 73 | 232 72 | 1976 84 | 4669 Y5 | 5318 78| 2469 61

Produktive Lihne. . . . [1581 13| 512988 1237 65 | 905 46 | 3506 27 | 3133 84 | 9247 63 {11217 13
Lohnunkostenzuschlag % 59 32 40 26 57 58 57 22

Bestimmung der Materialunkostenzuschlige fiir den Monat:
Oktober 1913.

Erhaltung der Anlage . .| 6695| 75030| 3362|10252| 18117| 38238| 68714] 63116
Unkostenlohne . . . . . 27927167842 | 376311184 05| 37460| 56107 66240 59120
Allgem. Materialverbrauch | 6750| 35347| 8840| 9092 2157| 11899| 6355] 5797
Kohlenverbrauch . . . . — 78022 — 110189 | 82509| 37366 — —

Stromkosten . . . . . . 4511 10000y — | 1529 12032| 16056| 11500 5087
Dampf fiir Heizung . . . — - — —_ — — — —

Abschreibungen. . . . . 10000| 50000 20000 |12500{ 30000| 30000| 60000| 35000

Gehilter f. Betriebsbeamte | 25000| 87500 7500| 7500| 30000; 35000 35000| 35000
Anteil a. d. unprod. Ab-

teilangen . . . . . . | 424441112227 23208 | 24601 | 95748| 96200 85886| 85886
Summe | 1233 27 | 5659 68 |1005 41 | 940 68 | 3090 23 | 3208 66 | 3336 95 | 2890 06
Fertige Arbeit in kg . .| 200 | 60000 | 60000| 2000 | 20000 | 60000 | 30000 | 35000

Unkostenfaktor M2: G-L .| 50 — | 0014 — | 0136 | 0021 | 004 | 0021



Nachtrag.

Die auf Seite 65 angefiibrte Gleichung fiir die Verteilung
der Materialunkosten ist eine Anniherungsformel, die in der
Praxis besser durch die auf Seite 71 angefiibrte Gleichung

Z= G zu ersetzen ist. Diese Formel ist leicht zu hand-
S
haben und pafit sich den wirklichen Verhiltnissen am besten

an, so daf man immer brauchbare Resultate erhilt.

Lauffer, Wirtschaftliche Arbeitsweise.
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Die Lohnunkosten jeder Werkstatt stehen nunmehr in direkter Be-
ziehung zu den aufgewendeten produktiven Lohnen, kénnen also
auf diese in Form von Lohnzuschligen verrechnet werden.

‘Die Materialunkosten stehen in direkter Beziehung zu den verarbei-
toten produktiven Materialien, kénnen also auf diese in Form von
Materialzuschligen verrechnet werden.

Die in jeder Werkstatt sich ergebende Materialunkostensumme, be-
deutet den Betrag, der im Interesse der im Umlauf befindlichen Ma-
terialien aufgewendet werden muf, da jedes fertige Werkstiick bis zu
seiner Fertigstellung verschieden lange Zeiten in einer Werkstatt unter-
wegs ist, so miissen, um eine sachgemifle Verteilung der Materialunkosten
zu erzielen, auller den Fertiggewichten auch die produktiven Liéhne
beriicksichtigt werden. Diese Beriicksichtigung findet ihren Ausdruck
am besten in der Gleichung:

M=@G L-Z
In dieser Gleichung bedeuten:

M = Materialunkosten innerhalb einer bestimmten Zeitspanne,
G = Fertiggewichte in derselben Zeit,
L = produktive Lohne in derselben Zeit,
Z = eine Zahl mit der G- L multipliziert ‘'werden muf}, um M
zu erhalten.
Bezeichnet man weiterhin mit
m die Materialunkosten fiir ein beliebiges fertiges Werkstiick,
g dessen Gewicht,
! die dafiir aufgewendeten produktiven Ldhne,

dann verhalten sich
m?2: M2=g-1:G- L,

2
m2=aﬂ-1~———L-g-l oder

V2 g
m=¥Vezri"

. 2
Der Bruch @y—f = u ist der Materialunkostenfaktor.

Hieraus ergibt sich fiir jedes Weérkstiick der dazugehdrige Material-

unkostenbetrag mit
. m=VYu-g-l
Fir die Bearbeitungswerkstatt z. B. ist
M = 3336,95 Mark
G =30000 kg wund
L =9247,63 Mark.
Lauffer, Wirtschaftliche Arbeitsweise. 5
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Hieraus ergibt sich:
' M2 3336952
%= @ LT 30000-9247,63

Siehe Tabelle 8.

0,04.

2. Die Verwaltungsunkosten.

Die Verwaltungsunkosten umfassen die restlichen Handlungsunkosten.
Sie werden im Ihteresse aller Lohne und aller Materialien aufgewendet,
denn das Lohnbureau verbucht sowohl produktive als auch unproduk-
tive Lohne, das Bestellbureau bestellt sowohl produktive als auch un-
produktive Materialien, das Nachkalkulationsbureau beriicksichtigt alle
vier Oroflen usw. usw.

Die Verwaltungsunkosten miissen deshalb auf die produktiven und
unproduktiven Léhne und auf die produktiven und unproduktiven Ma-
terialien zugeschlagen werden. ‘

Eine streng sachliche und genaue Verteilung in diesem Sinne ist
allergings picht mdglich. Es kann z. B. vorkommen, da8 die Material-
beschaffung fiir einen kleinen Maschinenteil bedeutend mehr Arbeit
verursacht, als die eines groBlen. Maschinen, zu denen bereits alle
Zeichnungen, Akkorde, Modelle usw. vorhanden sind, erfordern ungleich
weniger Verwaltungsunkosten, als solche, die erst entworfen werden
miissen. Die Hereinholung eines Auftrages erfordert manchmal einen
umfangreichen Schriftwechsel, manchmal nur zwei Briefe. Mancher Auf-
trag hat einen kostspieligen ProzeB zur Folge usw.

Um trotzdem eine einigermaflen gerechte und einfache Verteilung
der Verwaltungsunkosten zu erzielen, mufl man sich wohl oder iibel zu
der Annahme entschlieBen, dal die Verwaltungsunkosten in gleichem
Verhiltnis mit simtlichen Lohnen und Materialien steigen und fallen.

Diese Annahme ist immer noch gerechter und komnmt den wirklichen
Verhiltnissen bedeutend niher, als wenn die Verwaltungsunkosten nur
auf die produktiven Lohne bezogen werden.

Nach den bisherigen Ausfiihrungen umfaBt ein in den Werkstatten
hergestelltes Werkstiick:

1. die produktiven Ldhne,

2. die Lohnzuschlige,

3. die produktiven Materialien und sonstigen Kosten, und

4. die Materialzuschlige.

Die Summe dieser vier GriBen stellen die Herstellungskosten
eines Auftrages dar.

Demnach kann man sagen:

Die Verwaltungsunkosten stehen in direkter Beziehung =zu

den Herstellungskosten, oder
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auf jede Mark Herstellungskosten entfallt ein der Leistung entspre-

chender Betrag an Verwaltungsunkosten.

Im vorliegenden Fall sollen die Herstellungskosten fiir den Monat
Oktober 1913: 120 612,45 Mark, die Verwaltungsunkosten: 24 122,49 Mark
betragen.

Dies ergibt auf jede Mark Herstellungskosten: 0,20 Mark
Verwaltungsunkosten.

An Hand der Tabelle 8 seien die Tischlerei und GieBereien niher
betrachtet.

In der Tischlerei scheint auf den ersten Augenbhck ein Material-
guschlag nicht angingig, da das fiir die Modelle verwendete Holz nach
Kubikmeter und nicht nach Kilogramm berechnet wird. Bei niherem
Hinsehen jedoch findet man kein Hindernis, die fertige Tischlerarbeit
mit Kernkisten' und Schablonen zu wiegen. ‘

In den GieBereien bediirfen die Materialunkosten auf Blatt 8 einer
Berichtigung. Hier handelt es sich zunéchst um die Bestimmung des
Wertes des fliissigen Eisens. Dann handelt es sich darum, die Material-
unkosten der Trockenkammern auf die darin getrockneten Formen und
Kerne zu verteilen. Der Rest der Materialunkosten ergibt dann den
Materialunkostenzuschlag, der fiir die gegossenen Maschinenteile in Be-
tracht kommt. Ein niheres Eingehen auf diese Gréfen wiirde zu weit
filhren und muB deshalb an dieser Stelle unterbleiben.

Aus demselben Grunde muB auch auf eine weitere Untersuchung
der Unkosten in den Werkstiitten verzichtet werden.

Man kann selbstverstindlich ‘auch bei dieser Methode z. B. d1e Un-
kosten der Kesselschmiede auf die hydraulischen Nietarbeiten, PreBluft-
arbeiten und maschinelle Bearbeitung gesondert verteilen.

Betreibt ein Werk mehrere Spezialititen, z. B. Dampfmaschinenbau,
Maschinen fiir Hartzerleinerung und Bergwerksmaschinenbau, dann kann
man die Verwaltungsunkosten fiir jeden dieser Zweige gesondert be-
stimmen und den Herstellungskosten der betreffenden Erzeugnisse
zuschlagen. Man erhdlt dann fiir jeden dieser Zweige besondere Ver-
waltungsunkostenzuschlige. Allerdings miissen in diesem Falle auch
etwaige spezielle Werkstatteinrichtungen besonders beruoksmhtlgt werden.
Auf diese Weise erhilt man ein klares Bild von der Wirtschaftlichkeit
der einzelnen betriebenen Spezialititen.

3. Beispiele.

In den nachfolgenden Beispielen sei die bisher iibliche Methode
(Tabelle 7) als alte, die eben geschllderte (Tabelle 8) als neue Methode
bezeichnet.

5*
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1. Ein feststehender Einflammrohrkessel, 45 qm Heizfliche.
Gewicht: 7800 kg, % kg 20,00 Mark = 1560 Mark; Léhne:

600,00 Mark.
Alte Methode.
Lohne . 600,00 Mk.
97% 582,00 »
Material . 1560,00 »
Herstellungskosten 2 742,00 Mk.
Handl.- Unkosten 59% 354,00 »
Selbstkosten . 3096,00 Mk.
Neue Methode. ..
Lohne e 600,00 Mk.
Lohnunkosten 58% . 348,00 »
Material . .. 1560,00 »
1/0,021 - 7800- 600 . 316,00 » (403,20)
Herstellungskosten 2 824,00 Mk.
Verwaltungsunkosten 20% . 564,80 »
Selbstkosten 3 388,80 Mk.

2. Ein Blechbehilter. Gewicht: 300 kg, % kg 16,00 Mk. — 48,00 Mk.;

Lohne: 200,00 Mark.
Alte Methode.

Neue Methode.

-

L.. 200,00 Mk. L.. . . . 200,00 Mk.
97% . 194,00 » L-U. 58% . 116,00 »
Material . 48,00 » .  Mat. . . 48,00 »

HK.. . . . 44200Mk  }/0,021-300-200 36,00 » (24,00)
H-U.59% . 118,00 » HK . . 400,00 Mk.
SK.. . . . 56000 Mk V.U.20% . 80,00 »
S-K. . 480,00 Mk.

3. Ein Schmiedestiick. Gewicht: 80 kg, % kg 14,00 Mk. = 11,20 Mk.;

Lohne: 8,00 Mk.

L . . " 800Mk. L. . . . - 8,00 Mk
144% . 11,52 » L-U. 57% 4,56 »
Mat. . 11,20 » Mat. . . . . . 11,20 »

HK . . 30,72 Mk. }/0,136-80-8 . . 9,33 » (1L62)
H-U. 60% 4,80 » HK . . 33,09 Mk.
S.K 3552 Mk. V.-U. 20% 6,60 »
- Sk . 39,69 Mk.
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4. Ein Schmiedestiick. Gewicht: 5 kg, % kg 14,00 Mk. = 0,70 Mk.;
Léhne: 4,00 Mk.

L . . 4,00 Mk. L. . . . .. 4,00 Mk.
144% . . . . 5776 » L-U.57% . . . 228 »
Mat. . . . . 0,570 » Mat. . . . . . 07 » ’
HK. . . . . 1046 Mk J0136-5-4 . . 170 » (L19)
H-U.60% . . 628 » HK . . . . . 868Mk
S-K. . . . . 16,74 Mk V.U.20% . . . L74 »
S-K. . . . . . 1042 Mk
5. Ein Maschinenteil in der Bearbeitungswerkstitte bearbeitet. Ma-
terial: Stahl. Gewicht: 10 kg., % kg 20,00 Mk. = 2,00 Mk.; Lohne:
15,00 Mk,
L . . . . . 1500Mk L. . . . . . 1500 Mk
94% . . . . 1410 » L-U.57% . . . 8,656 »
Mat. . . . . 2,00 » Mat. . . . . . 200 »
H-K. . . . . 3L,10Mk. V0,04-10-15 . . 245 » (2,13)
H-U.58% . . 870 » HXK. . . . . . 2800Mk
S-K. . . . . 3980 Mk V-U.20% . . . 5,60 »
SK. . . . . . 3360 Mk
6. Eine eingesandte' Walze im Gewicht von 150 kg nachdrehen.
Loéhne: 5,00 Mk.
L.. . . .. 5,00 Mk. L. . . . .. 5,00 Mk.
4% . . . . 4,70 » L-U.87T% . . . 2,85 »
Mat. . . . . — Mat. . . . . . —
HEK . . . ., 970Mk 7004-150-5 . . 548 » (893)
H-U.58% . . 290 » HK. . . . . . 1333 Mk
S-K. . . . . 12,60 Mk V.-U.20% . . . 267 »
~ . SXK . . . . . 1600 Mk
7. Bin Maschinenteil, Schmiedeeisen. Gewicht: 100 kg = 14,00°Mk.;
Schmiedeléhne: 12,00 Mk.; Dreherlohne: 22,00 Mk.; Schlosser-
16hne: 5,00 Mk. ‘
Schm.-L.. . . . . . 12,00Mk. Schm.L. . . . 12,00 Mk.
144% . . . . . . 1728 » LU.57% . . 684 »
De-. . . . . . . 2200 » Dr-L. . . . . 2200 »
94% . . . . . . . 20,68 » L-U.57% . . 1254 »
Sehl-L. . . . . . . 5,00 » Sehl-L. . . . 5,00 »
48% . . . . .- . . 240 » L-U.22% . . 1,10 »
Mat. . . . . . . . 1400 » Mat. . . . . 14,00 »

x>

HEK. . . . . . . 933Mk 70,136-100-12 1277 » (14,78)
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H.-U. Schmiede 60 % 7,20 Mk. 1/0,04-100-22. 9,38 Mk. (10,37)
» Bearb.-Werkst.58% 12,76 » ¥0,021-100-5. 3,32 » (6,51)
» Zus.-Werkst. 59 % 2,95 » H-K. . . . . 9895Mk
B-K.. . . . . . .11627TMk vV.U.20% . . 19,79 »
"S-K. . . . 118,74 Mk

Vorstehende Beispiele zeigen, daB der innere Aufbau der Selbst-
kosten eines Maschinenteiles viel verwickelter ist und von viel mehr
Umstédnden abhéingt, als man gemeinhin annimmt. Wenn auch das
oben geschilderte Verfahren noch keinen Idealzustand bedeutet, so kommt
es doch der Wirklichkeit, wie Beispiele zeigen, ein ganzes Stiick niher,
als wenn man die Unkosten durch reine Lohnzuschlige deckt.

Auch in anderer Hinsicht bietet es noch Vorteile.

Angenommen, ein Werk erwigt die Beschaffung einer kostspieligen
Spezialmaschine zur Herstellung eines bestimmten Maschinenteiles. Die
bisherigen Lo6hne betragen 5,00 Mark je Stiick. Bei einem Gesamt-
unkostenzuschlag von 150% betrigt somit die Summe Lohn + Unkosten
5,00 + 150% = 12,50 Mark je Arbeitsstiick.

Die neue Maschine bendtigt je Arbeitsstiick 3,00 Mark Léhne, da-
gegen steigen aber infolge ihrer gs6Beren Kostspieligkeit und Unter-
haltungskosten ihre speziellen Zuschlige auf 250%, mithin ergibt sich
die Summe von 3,00 + 250 % = 10,50 Mark jé Arbeitsstiick.

Das Arbeitsstiick wird hiernach um 2,00 Mark billiger.

Nach dem oben geschilderten Verfahren ergibt sich aber folgendes
Bild. ,

Die Material- und Verwaltungsunkosten sind von der Bauart der
Maschinen unabhingig, sie scheiden also fiir die Wjrtschaftlichkeits-
berechnung von einzelnen Maschinen aus. In diesen Fillen kommen
nur die Lohnunkosten in Frage.

Im obigen Beispiel mégen die Lohnunkosten 60% betragen. Hier-
nach ergibe sich die Summe 5,00 + 60% = 8,00 Mark je Stiick.

Bei Herstellung auf der neuen Maschine aber steigen die Lohn-
unkosten nach obigen Zahlen auf 160%. Mithin ergibt sich fiir das
Stiick die Summe von 3,00 Mark + 160% = 7,80 Mark.

Der Gewinn betriigt also nicht 2,00 Mark je Stiick, sondern nur
0,20 Mark, so daB man die Beschaffung der betreffenden Maschine auf
Grund dieser Rechnung kaum noch empfehlen kann.

Hiermit ist aber eine griindliche Wirtschaftlichkeitsrechnung noch
nicht beendet. In vorstehenden Betrachtungen fehlt ein Hauptfaktor,
die Leistung. Angenommen, es werden téglich fiinf Arbeitsstiicke ge-
braucht und damit seien drei Drehbiinke besetzt. Der Lohnaufwand
betrigt demnach 5 X 5 = 25,00 Mark oder je Drehbank 8,34 Mark. Bei



Beispiele. 71

der Herstellung auf der neuen Maschine werden je Tag drei Arbeits-
stiicke fertig, die 3 X 3 = 9,00 Mark Léhne erfordern. Es miifiten also.
zwei Maschinen beschafft werden, die nicht ganz beschiftigt sind. Dafiir
scheiden die drei Drehbiinke aus und ein Dreher wird vollstindig fiir
andere Arbeiten frei.

Nunmehr handelt es sich um die Klarstellung der Frage:

Liegen zurzeit und fiir die néchsten Jahre soviel Auftrige vor, da$
der freigewordene Dreher voll beschiiftigt werden kann?

Ist dies der Fall, dann ist die Beschaffung der beiden neuen Ma-
schinen gerechtfertigt, denn durch diese Beschaffung wird bei der gleichen
Anzahl von Maschinen und bei gleicher Arbeiteranzahl die Leistung der
Werkstatt um die Arbeit eines vollwertigen Facharbeiters gesteigert.

Im anderen Fall muB die Beschaffung der Maschinen abgelehns
werden.

Ein Vorwurf kdnnte dem neuen Verfahren gemacht werden. Die Be-
stimmung der einzelnen Materialunkostenzuschlige usw. usw.

Vorstehende Beispiele bediirfen keiner weiteren Erlauterung, sie
sprechen fiir sich allein.

Ein Vorwurf konnte dieser neuen Methode noch gemacht werden.
Die Bestimmung der einzelnen Materialunkostenzuschlige verlangt das
Ziehen einer Wurzelgréfe. Obgleich dies auch keine besonderen Schwierig-
keiten verursacht, soll doch der Vollstandigkeit halber auf ein, wenn auch
willkiirliches, so doch einfacheres Verfahren hingewiesen werden.

Man kénnte auch von der Annahme ausgehen, daBl die Urheber der
Materialunkosten die Fertiggewichte und ' produktiven Lohne sind. Um
beide GréBen addieren zu kénnen, braucht man nur noch anzunehmen,
daB fiir diesen Fall das Kilogramm Fertiggewicht immer 1,00 Mark
kosten moge. Dann erhilt man die einfache Gleichung:

Fertiggewichte (in Mark) G + produktive Lohne L = Materialunkosten M.
Also entfallen auf jede Mark obiger Summe:

Z = GM 17 Materialunkosten.

In der Bearbeitungswerkstatt z. B. ist
_ 3336,95 — 85
30000 + 9247,63 "

Im Beispiel 5 ergeben sich also die Materialunkosten mit
Z = 25-8,5 = 2,13 Mark.
Die auf diese Weise gefundenen Materialunkosten sind in den Bei-

gpielen in Klammern daneben geschrieben.
Den Wert dieser Berechnung moge jeder selbst beurteilen.
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V. Die Bestimmung der Leistung eines Werkes
und seiner produktiven Abteilungen.

Bereits in der Einleitung dieses Abschnittes wurde auf die Schwierig-
keiten hingewiesen, ein sachlich begriindetes und zutreffendes Urteil
tiber die Leistung eines Werkes zu fillen. Noch viel schwieriger ist
es, die Leistung jeder Werkstatt fiir sich zu bestimmen.

Eine der vornehmsten Aufgaben eines Werkleiters ist die stindige
Verbesserung der Arbeitsweise der von ihm geleiteten Werkstitten in
dem in diesem Buch geschilderten Sinne. Ist es ihm gelungen, die
ihm unterstellten Organe derart mit seinen Ideen vertraut zu machen,
daB sie in diesem Sinne ti#tig sind, dann gilt es fiir ibn weiterhin
dariiber zu wachen, daB dieser fortschrittliche Geist auch erhalten bleibt.
Um dazu in der Lage zu sein, muB3 er zu bestimmten Zeiten wissen,
welche Erfolge seine Aufklirungs- und Erziehungsarbeit in den einzelnen
Werkstitten gezeitigt hat; d. h. er mufl die Leistung jeder ein-
zelnen Werkstatt seines Werkes kennen.

Da er aber infolge anderweitiger reichlicher Inanspruchnahme keine
Zeit hat, sich durch ein genaues bis in alle Einzelheiten der Arbeits-
weise in den Werkstiitten gehendes Studium die fiir die Beurteilung
der Leistung erforderliche Ubersicht zu verschaffen, so miissen ihm von
Zeit zu Zeit (meistens monatlich) Zahlen vorgelegt werden, die ihn
ohne groBen Zeitaufwand in die Lage versetzen, eine gerechte und
sachliche Kritik zu iiben.

Diese Zahlen miissen weiterhin so zusammengestellt sein, da8 die
Ursachen einer Vérinderung derselben in ebenso kurzer Zeit und ein-
wandfrei festgestellt werden konnen. Nur dadurch ist es mdglich, eine
heilsame Kontrolle auf die in Frage kommenden Organe auszuiiben,
einen etwaigen Riickschritt rechtzeitig zu erkennen und durch wirkungs-
volle Mafinahmen zu beseitigen.

Zunichst bedarf es einer eindeutigen Klarstellung des Begrifies:
Leistung.

Das Wort Leistung umfaBt:

einen absoluten und
einen relativen Begriff.

Die Leistung eines Werkes im absoluten Sinne st sein Umsatz,
der sowohl in Mark als auch in Kilogramm gemessen werden kann.

Ein Werk habe bei einer bestimmten Anzahl von Arbeitern und
Maschinen einen Umsatz von x Mark. Durch VergroBerung der Baulich-
keiten und Vermehrung der Arbeiterzahl und Maschinen auf das Doppelte
betrage der Umsatz 2 x Mark. Die Leistung des Werkes ist dann ent-
schieden doppelt so groff als vorher. '
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Um sich nun ein Bild von der absoluten Leistung eines Werkes
und der daran beteiligten Gréfen zu machen, verfihrt man in der
Praxis folgendermafien:

In einem Ordinatensystem trigt man in wagerechter Richtung die
einzelnen Monate und Jahre, in senkrechter Richtung

1. die produktiven Léhne,

2. die Unkosten,

3. die Materialwerte der abgelieferten Erzeugnisse,

4. die Selbstkosten » » »

5. den Verkaufswert » » » und schlieBlich
6. den Wert des Auftragsbestandes ein.

Aus den entstehenden Linien ist der Fachmann sehr wohl imstande,
sich ein richtiges Bild von der absoluten Leistung eines Werkes zu
machen, aber einen RiickschluB auf die Arbeitsweise des Werkes lassen
sie noch nicht zu.

Will man auch iiber diesen Punkt AufschluB haben, dann muf3 man
die Leistung eines jeden Arbeiters des Werkes kennen, d. h. man muBl
den Umsatz fiir jede geleistete Arbeitsstunde, den Arbeitswert je
Stunde, kennen.

Dividiert man obige Grofien durch die Anzahl der geleisteten Ar-
beitsstunden, dann erhilt man neue Linien, die die inneren Vorginge
in den Werkstitten eines Werkes bereits recht klar vor Augen fiihren.
Diese auf die geleistete Arbeitsstunde bezogenen Werte nennt man die
relative Leistung eines Werkes.

In obigem Beispiel wiirde also die relative Leistung trotz des
doppelt so hohen Umsatzes gleich geblieben sein.

So unbedingt erforderlich das eben geschilderte Verfahren ist, so
wenig geeignet ist es fiir die Bestimmung der Leistung der Werk—
statten.

Zu diesem Zweck mufBl ein zweites Verfahren angewendet werden,
das den Werks- und Betriebsleiter in die Lage versetzt, festzustellen,
ob die Arbeitsweise jeder einzelnen Werkstatt sich im Zutstande des
Fortschrittes, des Stillstandes oder gar des Riickschrittes befindet.

Die wirtschaftliche Arbeitsweise der einzelnen Werkstiatten
ist ganz allein von der mdglichst energischen Betonung der
Grundbedingungen abhingig.

Aus diesem Grunde miissen alle auBlerhalb des Machtbereiches der
Werkstitten liegenden Erscheinungen, die das Endresultat sowohl in
giinstigem als auch in ungiinstigem Sinne beeinflussen kénnen, moglichsé
ausscheiden, oder ihr EinfluB muB geniigend ' genau erkannt und be-
riicksichtigt werden konnen.

Die die Arbeitsweise einer Werkstatt kennzelchnenden GroBen sind:

1. die herausgebrachten Erzeugmsse,
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2. die aufgewendeten produktiven Lohne und Unkosten und

3. die geleisteten Arbeitsstunden.

Die von jeder Werkstatt innerhalb einer bestimmten Zeit heraus-
gebrachte produktive Arbeitsmenge wird mit Ausbringung bezeichnet.

Als MaBstab fiir die Ausbringung kénnen gelten:

1. der Materialwert der herausgebrachten Arbeitsstiicke,

2. das Gewicht derselben.

Die Bestimmung des Materialwertes der einzelnen Arbeits-
stiicke ist ein recht umstéindliches Verfahren. Weiterhin ist der Ma-
terialwert - eine stindig schwankende, von der Arbeitsweise der einzelnen
Werkstitten in keiner Weise abhingende Grofile. Aus diesem Grunde
scheidet er fiir die Bestimmung der Ausbringung einer Werkstatt zwecks
Bestimmung der Leistung derselben aus.

Das Gewicht der Aushringung ist von jedem von auBen kommen-
den EinfluB unabhingig. KEs eignet sich deshalb vorziiglich fiir die
Losung der hier gestellten Aufgabe.

Allerdings mu8 auch hier eine Einschrinkung gemacht werden. Es
kann in den Werken des allgemeinen Maschinenbaues vorkommen, daf
das eine Mal groBe und schwere, aber einfache Erzeugnisse hergestelit
. werden, das andere Mal kleinere und leichtere, aber kompliziertere Er-
zeugnisse. Im ersteren Falle steigt die Ausbringung, im zweiten fiilt
sie, ohne daB sich an der Arbeitsweise der Werkstitten etwas gedndert
zu haben braucht. : A

Dieser EinfluB} 1at sich in einfacher Weise geniigend beriicksichtigen,
wenn man die eingehenden Auftrige .daraufhin einer entsprechenden
Kritik unterzieht. Auflerdem wirken die fortlaufenden Aufstellungen in
ausgleichendem Sinne, so daB man immer gute Durchschnittswerte erhilt.

Die Ausbringung einer Werkstatt erfordert je nach der in ihr herr-
schenden Arbeitsweise bestimmte Aufwendungen an produktiven
Lohnen und Unkosten und eine bestimmte Anzahl an geleisteten Ar-
beitsstunden.

Diese drei Groflen: Ausbringung (in kg), Aufwendungen (in Mark)
und Arbeitsstunden stehen in direktem Verhiltnis zu der in einer
Werkstatt iiblichen Abwickelung der einzelnen Arbeitsvorgéinge, d. h. zu
der mehr oder weniger energischen Betonung der Grundbedingungen.

Bezeichnen '

A die Ausbringung in kg,

Pl die produktiven Ldhne in Mark

U die Unkosten (Lohn - Materialunkosten)

St die. geleisteten Arbeitsstunden,

%0 ergibt sich fiir die Leistung L einer Werkstatt die Gleichung

A
L=(PZ+U)- St’

} = Aufwendungen,
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oder in Worten:
Unter der Leistung einer Werkstatt versteht man die
durch jede Mark Aufwendung in einer Arbeitsstunde erzielte
Ausbringung in kg.
Tabelle 9 zeigt das Verfahren, in welcher Weise die Leistung einer
Werkstatt monatlich und jahrlich zeichnerisch verfolgt werden kann.
In der Praxis ist man manchmal gezwungen, um nicht zu kleine Zahlen
zu erhalten, obige Werte mit 10, 100 oder 1000 zu multiplizieren.

Auf Tabelle 9 bedeuten
die Linie a: die Materialun-

»

»

kosten,

» b: die Lohnun-
kosten,

» .c: die produktiven
Lohne,

» d: die Summe a +
b+e,

» e: die geleisteten
Arbeitsstunden,

» f: die Ausbringung,

» g: die Leistung,

die wagerechten starken Linien

bedeuten die Durchschnitts-
werte des Vorjahres.

AuBer obiger Darstellung sind
weiterhin fiir jede Werkstatt und

jeden
Wege
1.
2.
3.

4.

5.

Monat auf zeichnerischem
darzustellen:

die Zahl der geleisteten
Lohnstunden,

die Zahl der geleisteten

Akkorc:lstunden,

die Zahl der Arbeiter an
jedem Monatsletzten,

die Zahl der geleisteten
Uberstunden,

die Zahl der durch aus-
wirtige Montagen ausfallen-
den Stunden,
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6. die Zah! der durch Krankheit und Urlanb ausfallenden Stunden
Gesamte Arbeitsstunden,

7 GroBe: Gesamte Fehlstunden.

Tabelle 10.

B Johr 1913
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Weiterhin ist fiir statistische Zwecke eine iibersichtliche Aufstellung
der Stundenverdienste notwendig. Tabelle 10 zeigt ein leicht verstand-
liches Beispiel dafiir. Es geniigt, wenn fiir jede Werkstatt eine der-
artige Aufstellung alle halbe Jahre gemacht wird. Die sich ergebenden
Linien zeigen deutlich, in welcher Weise sich die Verdienste verschoben
haben. Auf Tabelle 10 zeigt die Julilinie entschieden eine Steigerung
der Verdienste gegeniiber der Januarlinie an. Die schraffierte Flache
gibt ein Bild von dem Umfang dieser Steigerung. _

Beispiel: Auf Tabelle 9 ist die Leistung der Kesselschmiede eines
Werkes bis Oktober 1913 dargestellt.

Der AbschluB des Jahres 1912 ergab fiir diese Abteilung ein Re-
sultat, das kaum noch als befriedigend bezeichnet werden konnte.
Wenn auch noch nicht mit Verlust gearbeitet wurde, so zeigten doch
die spdrlich eingehenden Auftrige, daB diese Abteilung nicht mehr
recht wettbewerbfahig war.
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Da man an den Verdiensten der Arbeiter nach unten nichts #ndern
konnte, so kam man zu dem Entschlu}, durch Erhéhung des Umsatzes
die Wirtschaftlichkeit der Kesselschmiede zu erhthen. Man bot etwas
billiger an und erreichte dadurch, daf8 sich bis Oktober 1913 der Umsatz
gegeniiber derselben Zeit des Vorjahres um etwa 43 000 Mark erhoht hatte.

Die auf die produktiven Léhne bezogenen Unkosten gingen dabei
im Durchschnitt der Monate Januar—Oktober von 166 % im Jahre 1912
auf 157,5% im Jahre 1913 herunter.

Nachfolgend soll die Leistung derselben Abteilung fiir die gleichen
Zeiten nach dem oben geschilderten Verfahren bestimmt werden. Auf
Tabelle 9 sind die entsprechenden Zahlenwerte eingetragen.

Hieraus ergibt sich, daBl gegen die gleiche Zeit des Vorjahres Ok-
tober 1913 die Materialunkosten um 7,2%, die Lohnunkosten um
10,2%, die produktiven Lohne um 11,6%, die Anzahl der Arbeits-
stunden um 8,5% und die Ausbringung um 15,6% gestiegen waren.
Der Durchschnitt der monatlichen Leistung des Vorjahres betrug 2,2 kg,
der Durchschnitt der Monate Januar—Oktober betrug dagegen nur
2,13 kg, d. h. die Leistung der Werkstatt, die Art der Abwicke-
lung dereinzelnen Arbeitsvorginge und damit die Wettbewerb-
fahigkeit hat sich trotz der Steigerung der Ausbringung um
15,6 % um 2,2—2,13=0,07 kg gleich 3% verschlechtert.

Ein Vergleich der erledigten Auftrige ergab auBerdem, daB gegen-
iiber dem Vorjahr einige Dampfkessel von groBem Gewicht gebaut
wurden, so dafl in Wirklichkeit das Ergebnis noch schlechter war. Eine
Erhohung der Verdienste der Arbeiter war nicht zu verzeichnen.

Dieses Ergebnis zeigt deutlich, daB eine Erhohung des Umsatzes,
der Ausbringung und des Reinverdienstes, sowie eine Verminderung der
Unkostenzuschlige noch lange keine Steigerung der Leistung einer Ab-
teilung zu bedeuten braucht, und umgekehrt.

Eine Steigerung der Leistung ist nur mdglich durch eine stindige
Verbesserung der Arbeitsweise in den einzelnen Abteilungen. Wird auf
diese Tatsache der groBte Wert gelegt, arbeitet man dauernd und mit
groBter Energie an der Vertiefung der Grundbedingungen, dann steigt
die Leistung, dann verbilligen sich die Herstellungskosten, dann steigt
die Wettbewerbfihigkeit des Werkes, dann kommen die Auftrige bei
guten Verdiensten auch reichlicher herein und dann wird das Werk
auch schlechte Zeiten ohne Verluste iiberstehen konnen.

In obigem Beispiel wurde eben nicht in diesem Sinne vorgegangen.
Das erzielte bessere Ergebnis ist deshalb nur ein Scheinerfolg, ein
frommer Selbstbetrug. Da sich die Arbeitsweise noch weiter verschlechtert
hat, mull diese Abteilung iiber kurz oder lang mit Verlust arbeiten.

Obiges Beispiel ist selbstverstindlich nur ein Phantasiegebilde, das
aber in vielen Fillen von der Wirklichkeit noch iibertroffen wird.
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Eine Tatsache muB noch erwihnt werden.

In dem geschilderten Verfahren umfaft die Ausbringung nur die
abgelieferten Erzeugnisse. Die produktiven Lohne dagegen umfassen
auch solche, die bereits fiir erst halbfertige Erzeugnisse bezahlt wurden.
Das gleiche gilt von den Unkosten und Arbeitsstunden. Da nun-
derselbe Fehler an jedem Monatsschlul gemacht wird, so wird sein
EinfluB dermafien abgeschwicht, daB er vernachlissigt werden kann.
Auflerdem wirken die Durchschnittswerte noch weiterhin in ausgleichen-
der Weise.

Damit ist die Erorterung iiber die Aufgabe: »Stindige Kontrolle
der Arbeitsweise der einzelnen Werkstitten durch Bestimmung ihrer
jeweiligen Leistunge beendet.

Die in den Tabellen 1 —10 niedergelegten Zahlen sprechen eine
iiberaus deutliche Sprache und zeigen mit mikroskopischer Schirfe die
ungemein groBe Vielgestaltigkeit der inneren Vorginge eines Werkes.
Man kann 'sie zu unzihligen voneinander verschiedenen Gruppen zu-
sammenstellen und jede dieser Gruppen zeigt die Arbeitsweise einer
Werkstatt von einer anderen Seite. Man kann ebenso beliebig viel
Sonderausziige herstellen, von denen jeder eine bestimmte Art von Vor-
gingen in besonders hellem Lichte erscheinen laBt.

Aber gerade diese iiberaus vielseitige und verschiedenartige Anwend-
barkeit obiger Zahlen verlangt einen Fachmann, der sie zu handhaben
versteht.

Freilich, der Werksleiter sieht auf den ersten Blick, besonders aus
Tabelle 9, ob die Leistung einer Werkstatt steigt oder fillt. Er ist auch
in kurzer Zeit in der Lage, aus den iibrigen Blittern in groben Um-
rissen die Ursachen dieser Erscheinungen festzustellen. Aber die letzten
Peinheiten dieser Aufstellungen bleiben ihm doch verschlossen, weil ihm
die Zeit fehlt, sich in sie zu vertiefen und sie zu studieren.

Der aus den monatlichen Aufstellungen errechnete Leistungswert
steht auBerdem unter dem EinfluB von Umstinden, die mit der Ar-
beitsweise der Werkstitten an sich nichts zu tun haben. .

Man denke sich z. B., dafi in der Abteilung Kesselschmiede ver-
schiedene Kesselteile, die frither fertig bezogen wurden, nunmehr selbsé
hergestellt werden. Infolge der dadurch eintretenden Steigerung der
produktiven Lohnsumme mufl, da die Ausbringung dieselbe bleibt, nach
den bisherigen Ausfiihrungen, der Leistungswert sinken. In Wirklichkeit
hat sich aber die Arbeitsweise nicht geéindert, vielleicht sogar etwas
verbessert. Solche und #hnliche Fille sind in jeder Abteilung sehr
zahlreich vorhanden.

Man sieht hieraus, daB zur Richtigstellung des errechneten Leistungs-
wertes und zur Klarstellurig aller Nebenumstinde ein betriebserfahrener
‘Ingenieur am Platze ist, der das Entstehen dieser Zahlen dauernd
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beobachtet und ihren Ursprungsstellen und Ursachen nachspiirt. Dieser
Fachmann ist bereits in dem weiter oben angefiihrten, sagen wir »Un-
kosten ¢-Ingenieur vorhanden.

Dieser Beamte lernt durch seine Tiatigkeit die Arbeitsweise der ein-
zelnen Werkstitten und deren EinfluBl auf die Unkosten und die Leistung
ganz genau kennen. Er allein ist in der Lage, die Zahlen sachgemifl
zu gruppieren und Sondergruppen aufzustellen. Das Steigen und Fallen
dieser Zahlengruppen verrit ihm Vorginge, die ihm ein treffendes Urteil
iiber die Arbeitsweise und entsprechende praktische Vorschlige gestatten.
Sollen daher die Tabellen 1 —10 dem Werksleiter das Letzte verraten,
was sie verraten konnen, dann empfiehlt es sich, daf obiger Ingenieur
iiber jeden Monatsabschlufl einen kleinen Bericht abfafit, in dem er den
Werksleiter iiber die von ihm gemachten Beobachtungen unterrichtet.

Man kénnte diesem System noch den Vorwurf groSer » Umstindlich-
keit und Kostspieligkeit« machen. Dem kann entgegengehalten wer-
den, daB in jedem Werk sehr oft Arbeiten und Geldaufwendungen ge-
leistet werden, die gar keinen Zweck haben. Diese unniitzen Arbeiten
und Geldaufwendungen diirften sich durch obiges Verfahren stark ver-
mindern. AuBlerdem handelt es sich hier in der Hauptsache nur um
ein einfaches Additionsverfahren, das mit Hilfe guter Rechenmaschinen
leicht zu erledigen ist. Der Verfasser hat dieses Verfahren in #hnlicher
Weise in einem Werk von etwa 1000 Arbeitern eingefiihrt und im
Nebenberuf ein Jahr lang ausgeiibt: Dabei brauchte er fiir die monat-
lichen Aufstellungen etwa 2 Tage.

Vorbedingung ist allerdings eine gute Nachkalkulation und ein vor-
ziigliches Lohn- und Materialverrechnungssystem. Diese Einrichtungen
sind bereits in so ergiebiger Weise in der technisch-wirtschaftlichen
Literatur behandelt worden, daB an dieser Stelle nicht niher darauf
eingegangen zu werden braucht.

Richtlinien fiir die Herbeifiihrung einer
wirtschaftlichen Arbeitsweise.

Bs steht ganz auller Frage, daB in Zukunft die deutsche Industrie
und in dieser besonders die vielen mittleren und kleineren Werke des
allgemeinen Maschinenbaues mit ganz auBerordentlichen Schwierigkeiten
werden zu kdmpfen haben. Zu dem bereits in fritheren Jahren fiir die
nach Auftrigen suchenden Maschinenfabriken viel zu geringen Auftrags-
bestand werden als erschwerende Momente noch hinzukommen:

1. eine Steigerung der Materialpreise und Lohne und damit der

Selbstkosten der Erzeugnisse,
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2. ein noch mehr verschirfter Wettbewerb
a) durch die erst in diesem Kriege entstandenen Werke und
b) durch die sich in diesem Kriege ganz wesentlich erweiterten
groBen Unternehmen, und ‘

3. (wenigstens fiir die nichsten Jahre) der Fortfall sehr vieler, bereits

vorhanden gewesener Geschiftsverbindungen.

Da liegt die Gefahr nahe, daB manches Werk in seinen Grundfesten
erschiittert, vielleicht sogar vernichtet wird. Aus diesen Griinden muf3
jeder Werksleiter alle erdenklichen, brauchbaren Mittel anwenden, um
dieser Gefahr zu begegnen. Hierher gehort in erster Linie die syste-
matische Steigerung der inneren Beweglichkeit, Schlagfertigkeit
und Wirtschaftlichkeit des von ithm geleiteten Werkes.

Selbstverstiandlich 148t sich dieses Ziel nicht durch Verbesserung .
einzelner Einrichtungén erzielen. Es verlangt vielmehr ganz energisch
die Schaffung einer straffen, der Grofe und Eigenart des Werkes pein-
lichst genau angepafiten Organisation, bei der jeder Beamte und Ar-
beiter nach einer ganz bestimmten Gesetzmafiigkeit genau festgelegte
Arbeiten zu einer ganz bestimmten Zeit zu einem ebenso bestimmten
Abschluf3 bringen muB. '

Diese Forderung bedeutet aber fiir viele Werke eine vollstindige
Umwilzung der bisher gehandhabten Geschafts- und Betriebsfiilhrung,
allerdings mit der Rinschrinkung, da8 bisher bewdhrte Einrichtungen
nicht ausgeschaltet, sondern der Neuzeit entsprechend nur weiter aus-
gebaut werden.

Nun ist die Einfiihrung einer neuen Organisation eine der schwierig-
sten Aufgaben, die es in der Technik iiberbaupt gibt. Sie kann nicht
von einem Beamten im Nebenberuf geldst werden, sondern beansprucht
seine ganze Arbeitskraft und Energie fiir die Dauer der Umwilzung.
Sie verlangt weiterhin einen auf diesem Gebiet unbedingt sattelfesten
Praktiker (Ingenieur), der auBerdem die Eigentiimlichkeiten des neu zu
organisierenden Werkes mit allen seinen Feinheiten so genau kennen
muB, daB er die fiir dieses Werk allein mégliche Methode schaffen

Da aber einerseits die technischen Hoch- und Mittelschulen die
»Betriebswissenschaft« noch nicht in ihrem Lehrplan haben und anderer-
geits selbst in technischen Kreisen der Wert einer sachgemiflen, auf
wissenschaftlichen und praktischen Grundsétzen aufgebauten Organisation
bis jetzt wenigstens immer noch sehr unterschitzt wird, so kommt es,
daB tiichtige, sattelfeste Organisationsingenieure heute noch selten sind.

Weiterhin kommt hinzu, da8 sich der Wert einer Organisation
rahlenmifig nicht messen 1aBt.

Neue Werkzeugmaschinen oder Betriebseinrichtungen, eventuelle Um-
oder Neubauten lassen sich vor ihrer Beschaffung oder Ausfiihrung so
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genau auf ihre Wirtschaftlichkeit untersuchen, da man bei geniigend
betriebstechnischer Erfahrung kaum ein Risiko eingeht. Bei der Or-
ganisation eines Werkes ist man aber nicht imstande, eine Steigerung
der Wirtschaftlichkeit mit Sicherheit auf eine bestimmte Anderung in
derselben zuriickzufiihren.

Diese Ausfiihrungen machen es begreiflich, da manche Werksleiter
eine durchgreifende Neuorganisation immer wieder hinausgeschoben
haben. Manche h#tten es vielleicht doch getan, wenn sie ihrer Sache
gicher gewesen wiren und sie gewult hitten, an welchem Ende sie an-
zufangen haben.

Im folgenden soll deshalb der Werdegang einer Neuorganisation ge-
schildert werden. Es kann sich dabei selbstverstindlich nur um ganz
allgemeine Richtlinien handeln, deren Einhaltung aber auf den Knd-
erfolg nicht ohne EinfluB ist. Die Schilderung der Einzelfragen und
deren Losung wiirde ein umfangreiches Buch ausfiillen und nur bereits
in reichlichem Mafle verdffentlichte Themen wiederholen. Es muf} deshalb
jeder Neuorganisation in erster Linie ein umfassendes Studium der vor-
handenen technisch-wirtschaftlichen Literatur vorangehen.

Die wirtschaftliche Organisation eines Werkes umschlief3t
die systematische Erfassung und Zusammenstellung aller fiir
eine wirtschaftliche Herstellung der Erzeugnisse erforder-
lichen Arbeitsvorgdnge derart, daBl einerseits ihre Abwicke-
lung nach einer einen reibungslosen Geschéftsgang gewidhr-
leistenden Gesetzmi#Bigkeit liickenlos vor stch geht, ande-
rerseits ihre wirtschaftliche Erledigung nur durch solche
Personen stattfindet, die fiir den jeweiligen Arbeitsvorgang
besonders geeignet sind, so daf ihre geleistete Arbeit fiir
das Werk Erfahrungswerte schafft, auf Grund deren weitere
Verbesserungen, Vergr6f8erungen und Veréinderungen des Wer-
kes und seiner Arbeitsweise vorgenommen werden kdénnen.

In ‘dieser Charakteristik sind deutlich zwei Begriffe, die bereits ein-
gangs erwahnt wurden, zu unterscheiden:: die Organisationseinrichtungen
und Grundbedingungen.

Die Organisationseinrichtungen stellen eine Sammlung von
Vorschriften, Tabellen' und Vordrucken dar, deren gewissenhafte Be-
folgung und Ausfiilllung der Abwickelung der Arbeiten eine gewisse
Zwangliufigkeit verleiht. Aufler dieser ordnenden Wirkung lassen die
darin niedergelegten Daten die Arbeitsweise des Werkes gewissermaflen
gichtbar werden, daB man aus deren sachgemifler Zusammen- und
" Gegeniiberstellung etwaige Mingel bereits -erkennen kann. Die Organi-
-sationseinrichtungen sind allein nicht imstande, eine unwirtschaftliche
Arbeitsweise in eine wirtschaftliche umzuwandeln. Dazu bedarf es
einer energischen Betonung der Grundbedingungen.

Lauffer, Wirtschaftliche Arbeitsweise. 6



82 Richtlinien fiir die Herbeifiihrung einer wirtschaftlichen Arbeitsweise.

Die Grundbedingungen stellen die Umstinde dar, unter denen
sich die Arbeiten abwickeln. Sie beeinflussen also direkt die Art der
Erledigung der Arbeiten der einzelnen Personen in bezug auf Menge
und Giite.

Wihrend die Grundbedingungen fiir alle Werke die gleichen sind,
miissen die Organisationseinrichtungen jedem Werk und seiner Eigenart
peinlichst genau angepaft sein. Da sich nun die Grofle eines Werkes
und seine Eigenart stindig #dndern, ist die wirtschaftliche Organisation
kein .totes, in einer Anzahl von Vordrucken und Vorschriften erstarrtes
System, sondern ein duBerst feinfiihliges, vielgliedriges, auf die kleinste
Anderung reagierendes Gebilde.

Auf Grund dieser Ausfilhrungen kann man nun die Organisation als
wirtschaftlich und gelungen bezeichnen, bei der die Organisationsein-
richtungen und Grundbedingungen eine gleich energische Betonung
finden und in gleich kriftiger Weise vom Geist der Sachlichkeit durch-
drungen sind.

Obgleich naturgemifl eine scharfe Trennung zwischen diesen Be-
griffen nicht moglich ist, gilt doch fiir jede Neuorganisation der Haupt-
grundsatz:

Erst die Organisationseinrichtungen, dann die Grund-
bedingungen.

Der zweite Grundsatz lautet:

Vor jeder Neuorganisation sind abteilungsweise simt-
liche vorhandenen Miéngel festzustellen und schriftlich nieder-
zulegen.

Jedes schlecht organisierte Werk 1ift sich mit einem kranken
Menschen vergleichen. Wie sich jede Krankheit und ihr Herd durch
bestimmte Merkmale bemerkbar machen, so treten in einem schlecht
geleiteten Werk bei der Abwickelung der einzelnen Arbeiten Erschei-
nungen auf, die dem Kundigen die Mingel in der Organisation offen-
baren. Man unterhalte sich mit den einzelnen Beamten und Meistern,
ja sogar mit einzelnen Arbeitern und man wird bald erfahren, wo jeden
der Schuh driickt. Sollen diese Personen nun in wirtschaftlicherer
Weise ihre Arbeiten erledigen, dann muB in jhnen erst das Verstindnis
fiir das neue Verfahren geweckt werden.

Hieraus ergibt sich der dritte Grundsatz:

Bei jeder Neuorganlsatlo‘n mubB vor Beginn derselben
jeder daran beteiligte oder davon beriihrte Beamte iiber den
Zweck, das Wesen und Endziel der elnzufuhrenden Organi-
sation genau unterrichtet sein.

Auf diese Weise wird von vornherein ein Widerstand seitens der
Beamtenschaft wesentlich abgeschwicht. Bei den Arbeitern liegen die
Verhiltnisse allerdings anders. Die Arbeiter lehnen aus Prinzip jede
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Neuerung ab. Ihre kriftigste Unterstiitzung finden sie dabei in ihren
Verbiinden, deren EinfluB soweit gehen kann, da8 eine mit Gewalt ein-
gefiihrte Organisation wesentlich an Wert verliert.