Neue amerikanische
Verkaufs- und Lagerverfahren
Zweck und Ziel der Planabteilung im Einzelhandel

Von

1. M. Witte

Berlin

Mit einem Geleitwort

von

Russell W. Allen

New York und Berlin

Mit 28 Textabbildungen

Berlin
Verlag von Julius Springer
1928



ISBN-13: 978-3-642-89264-6 e-ISBN-13: 978-3-642-91120-0
DOI: 10.1007/978-3-642-91120-0

Alle Rechte, insbesondere das der Ubersetzung
in fremde Sprachen, vorbehalten.



Geleitwort
von Russell W. Allen, Consulting Engineer!, New York und Berlin.

In der gesamten kaufminnischen Welt besteht zur Zeit ein
auBerst reges Interesse fiir die Moglichkeiten, die Grundsitze
der wirtschaftlichen oder neuzeitlichen Betriebsfithrung, die sich
in der Industrie so sehr bewihrten, auch auf den Handel und
die Verwaltung zu iibertragen. AHenthalben erkennt man in
stets steigendem MaBe die groBe Rolle, die Warenvertriebs- und
Verkaufskosten in der Gestaltung der Lebenshaltung spielen.
DaB alle diese Bestrebungen mit dem Zweck, die Kosten, und
zwar zum Vorteil aller beteiligten Kreise, herabzusetzen, von
Erfolg gekront werden, geht wohl schon daraus hervor, daf’
weitblickende Leiter groBer Unternehmungen sich praktisch
diesen Fragen zuwenden, um auch fiir den Handel wirkungs-
volle Arbeitsverfahren zu finden.

Seit einer Reihe von Jahren werden die Erzeugungsverfahren
stiindlich neu erforscht und verbessert; daB der Warenvertrieb
bisher nach dieser Richtung hin stiefmiitterlich behandelt wurde,
ist eine Tatsache, iiber die nicht gestritten werden kann. Diese
Unterlassung ist nur so zu erkliren, da8 die industriellen Fiihrer
meistens analytisch geschulte Personlichkeiten waren, wihrend
die Fithrer von Handelsbetrieben sich in erster Linie um die
Preisgestaltung der Ware kiimmerten. Das Leben dieser Ménner
war sozusagen dem Bestreben gewidmet, ,,zu niedrigen Preisen
einzukaufen und zu héheren zu verkaufen‘.

Die Zeiten haben sich indessen geéndert, der Wettbewerb im
Handel ist heute groBer als je zuvor. Der Besitzer eines Unter-
nehmens muB, um erfolgreich zu sein, heute auf noch mehr
achten, als nur darauf, daB die Ware zum richtigen Preise vor-

1 Mitglied der ,,Beratungsstelle fiir Bestgestaltung der Arbeit*
Berlin, der auch d. Verf. angehort.
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handen ist, denn die Handelsunkosten beanspruchen bereits einen
stattlichen Teil des Verkaufspreises. Jenes Geschaft, das die
richtige Ware zum richtigen Preise verkauft und dabei noch die
geringsten Unkosten und die besten Dienstleistungen aufweisen
kann, wird schlieflich auch das sein, das den groBten Erfolg
zu verzeichnen hat.

Es gibt auch heute noch Unternehmer, die der Meinung sind,
daB die Grundsitze einer wirtschaftlichen Betriebsfiihrung auf
den Einzelhandel keine Anwendungsméglichkeit haben. Diese
Ungléubigen wissen noch nichts von den bisher erzielten Ergeb-
nissen, die organisatorisch fortschrittliche Betriebe aufzuweisen
haben und die so positiv sind, daBl sie jeden Zweifel endgiiltig
zerstreuen miissen. Diese Ungléubigen wissen scheinbar auch
noch nicht, welche groBle Rolle zum Beispiel die folgenden Fak-
toren in der Organisation grofler Einzelhandelsbetriebe spielen:

Die wirtschaftlichste Verwendung von Raum,

Die wirtschaftlichste Verwendung von menschlicher Energie,

Die wirtschaftlichste Verwendung der Ware.

Es gibt bereits in der Industrie erprobte und bewihrte Grund-
sitze und Gesetze, die sich auf diese Forderungen beziehen und
sich in sinngem#Ber Ubertragung mit gleichem Erfolg auch im
Handelsbetrieb anwenden lassen.

Das Arbeitsgebiet eines Einzelhandelsbetriebes in seine Haupt-
funktionen unterteilt, wird bereits die Wichtigkeit des soeben
Ausgefiihrten erkennen lassen.

Derartige Funktionen sind:

1. Auswahl des richtigen Artikels zum richtigen Preise zur
richtigen Zeit,

2. Kundendienst,

3. Werbung,

4. Handhabung von

a) Waren, b) Geld, ¢) Vordrucken, d) Materialien.

Wenn wir zunichst einmal den Kundendienst in diesem Zu-
sammenhang ganz auBler acht lassen, so bleibt als eines der
Hauptprobleme noch immer jenes der Handhabung der Ware.
Handhabungen sind Bewegungen. GrofSite Wirtschaftlichkeit der
Bewegungen und der Platzausnutzung sind Aufgaben, die heute
schon in der Industrie zum Teil mustergiiltig geldst werden
konnten.
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Eine wirkungsvolle Ausiibung der genannten Funktion wird
allgemein

den Dienst am Kunden verbessern,

die Materialkosten vermindern,

die Arbeitskosten vermindern,

die individuelle Arbeitsleistung erh6hen, wobei hoéhere Lohne
erzielt werden konnen und auf diese Weise das Niveau der An-
gestelltenschaft gehoben und der Arbeitswechsel vermindert
werden kann.

Meine bisherigen Erfahrungen gerade auf dem Gebiet des
Einzelhandels bestitigen mir immer wieder aufs neue, in welch
hohem Mafle eine sachgemaBe Ausbildung am Platze ist und
wieviel sie zur Losung des gesamten Einzelhandelsproblems bei-
tragen kann. Eine entsprechende Ausbildung kann aber nicht
stattfinden, ehe das zweckmifBigste Arbeitsverfahren ermittelt
und festgelegt wurde. Es ist daher klar, dafl eine der wich-
tigsten Aufgaben bei der Rationalisierung des Einzelhandels-
betriebes die Vereinheitlichung und Normung der vorkommen-
den Arbeiten ist.

Die folgenden Seiten dieser Schrift zeigen einige der Ergeb-
nisse, die durch systematische Anwendung eines wissenschaft-
lichen Verfahrens der Analyse und Synthese auf dem Gebiet
des Einzel- und Warenhaushandels erzielt werden konnen. Trotz-
dem mdochte ich an dieser Stelle noch einige Beispiele erwéhnen,
um die duflerst weitgehenden Anwendungsmoglichkeiten und die
erzielten, zum Teil iiberraschenden Ergebnisse des geschilderten
besonderen Verfahrens zu zeigen.

Ein wohl allgemein bekanntes Gesetz fiir die Handhabung
von Waren lautet:

Waren sind so selten als miglich und in so grofen Mengen
als moglich zu handhaben; werden sie irgendwie bewegt, so sollen
dabei so wenig Bewegungen als méglich gemacht werden.

Die folgende graphische Darstellung zeigt, wie die Anwendung
dieses Grundsatzes die Anzahl der Bewegungen je Stiick Ware
von 6,7 auf etwa 3,6, also auf fast die Hiilfte, herabsetzen konnte!.
Da die betreffende Drogenabteilung eines groflien Warenhauses, aus

! Eine nihere Erlduterung der benutzten Symbole folgt in Teil I
dieser Schrift. D. Verf.
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der die Karte stammt, jéhrlich etwa 3 Millionen Stiick handhabte
oder bewegte, so ist die Bedeutung -einer derartigen Rationali-
sierung der Bewegungen wohl klar, um so mehr, wenn man be-
denkt, dafl die Gehilter, die fir die Gesamtsumme solcher
Bewegungen bezahlt werden, einen der gréfiten Unkostenposten
in jedem Einzelhandelsgeschift darstellen.

Das Gesetz der besten Lageranordnung

»die am meisten verlangten Waren sollien an der bequemsten
Stelle untergebracht sein‘

wird ebenfalls als selbstverstdndlich angesehen, aber in neun-
undneunzig von hundert Fillen nicht befolgt. Dort, wo man
diesem Gesetz auch in der Praxis Beachtung schenkte, konnte
man in bestimmten Fillen die bisherige Verkaufszeit fiir einen
Gegenstand von 3,3 Minuten auf 1,49 Minuten herabsetzen.
Auch hier handelt es sich wieder um Artikel, die in ungeheuren
Massen verkauft wurden; eine Ersparnis von 2 Minuten je Artikel
bedeutete eine Steigerung der Leistungsfihigkeit des Personals
um das Dreifache.

Ein Problem, das in jedem Einzelhandelsgeschift vorkommt
und dem auch heute noch nicht die geniigende Beachtung zuteil
wird, ist jenes der zweckmifBigsten und gleichzeitig wirtschaft-
lichsten Auszeichnung der Ware, die aus Papier hergestellt ist,
wie Biicher, Noten usw. Eine eingehende Untersuchung dieser
Frage zeigte, dall es wichtig war, irgendein Auszeichnungsver-
fahren zu ermitteln, daB nicht nur lesbar und ausradierbar,
sondern auch schneller anbringbar sein muBte als Bleistift.
Es wurde schlieBllich eine Art von Stempelkissen entwickelt,
das die bisherige Auszeichnungszeit auf ein Viertel herabsetzen
konnte.

In dhnlicher Weise konnte man ein neues Auszeichnungs-
verfahren fiir das Auspreisen von Glaswaren, Steingut usw.
ermitteln, mit dem man zehnmal so schnell als bisher arbei-
ten konnte und dessen Kosten einen Bruchteil der bisherigen
ausmachten.

Eine andere wichtige Aufgabe des Organisators sowohl in der
Industrie wie auch im Einzelhandel besteht darin, solche Ar-
beiten durchzufiihren, die nach Meinung anderer ,,nicht gehen.
Ein Beispiel, das zur Vervollstindigung des bisher Gesagten
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dienen soll, zeigt, wie durch Uberwindung dieser Unglaubigkeit
groBe Ersparnisse erzielt werden konnten.

Es handelte sich darum, bessere Verfahren zur Anbringung
des Preisetiketts an Taschentiicher, Handtiicher und andere
Textilien zu ermitteln. Auf den Vorschlag des Organisators hin,
eine bestimmte Maschine zu verwenden, wurde der Einwand
erhoben, dafl gerade diese Maschine bereits zweimal erfolglos
fir den gedachten Zweck ausprobiert worden sei. Ungeachtet
dieses in jedem Betriebe der Welt téglich und stiindlich zu horen-
den Einwandes ,,es geht nicht‘‘ ging der betreffende Ingenieur
an die Durchfithrung seiner Aufgabe mit Hilfe dieser Maschine
heran. Mit groBler Geduld — ohne sie ist ein Organisator un-
moglich — und technischem Verstdndnis war es moglich, die
Maschine so abzuéindern, daB sie die verlangte Arbeit anstands-
los verrichten konnte — das Ergebnis war eine Zeit- und Geld-
ersparnis von 75 % in Verbindung mit einer sauberen Etiket-
tierung. Der Fabrikant dieser Maschine zeigt sie auf Grund
dieser vorgenommenen Anderung heute als die einzige Maschine
an, die die betreffende Etikettierarbeit an Textilwaren einwand-
frei und leistungsfahig verrichten kann. ‘

Eine Untersuchung der Warenbewegung in den Verkaufs-
abteilungen bzw. in den Filialen lieB eine Umgestaltung der Ab-
teilungen ratsam erscheinen, um die Kunden in weit hoherem
Mafe als bisher auf die ausgestellte Ware aufmerksam zu machen.
Dag erzielte Ergebnis war auch hier eine bedeutende Steigerung
des Umsatzes.

Eine Untersuchung iiber das Verhiltnis des Publikums, das
die Schaufenster besichtigt, im Vergleich zu jenem, das an den
Auslagen voriibergeht, fiihrte zu einer Anderung der bisherigen
Art des Dekorierens.

Eine Untersuchung der Hochkonjunktur- bzw. Saisonzeiten
in der Fabrikation gestattete dem Einzelhdndler, Rohmaterialien
in ruhigen Zeiten zum Selbstkostenpreis zu kaufen und in der
Vorsaison von der Konfektion unter Preis verarbeiten zu lassen.
Auf diese Weise war man in der Lage, Ware in der Vorsaison oder
Nachsaison etwa 25% unter dem reguldren Preis zu verkaufen
und dabei doch noch Gewinn zu erzielen.

Eine Untersuchung mit dem Zweck, Leerlaufzeiten des Ver-
kaufspersonals in hoherem MaBe als bisher auszunutzen, fiihrte
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wieder in einem anderen Fall zu dem Ergebnis, daf$ vom Verkaufs-
personal in den ruhigen Stunden Versandauftrige ausgeschrieben
wurden, wodurch sich die bisherigen Kosten des Ausschreibens
um 50 % ermaBigten.

Alle jene, die sich mit diesen Forschungsarbeiten auf dem
Gebiete des Handels beschiftigten, wissen genau, dafl wir uns
bisher noch immer an der Oberfliche befinden; wir wissen aber
auch, daB die Gesetze, die wir bisher entwickeln konnten, bereits
geniigend bestitigt sind, um den Einzelhéndler zu iiberzeugen,
daB er diese Verfahren anwenden muf}, wenn er in dem heutigen
wirtschaftlichen Kampfe nicht beiseite gedringt werden will.



Vorwort.

Wihrend des vergangenen Winters hielt ich mich ldngere
Zeit in Amerika auf, wo ich u.a. den Einzelhandel auf aus-
gesprochen arbeitswissenschaftliche und betriebswirtschaftliche
Einfliisse hin studierte. Diese Studien waren besonders erfolg-
reich, denn sie zeigten mir einige Betriebe, und zwar sowohl in
Spezialgeschiiften als auch in Warenhéusern, die gerade nach
dieser Richtung hin systematisch vorgegangen waren und als
Ergebnis einer derartig konsequent durchgefiihrten arbeitswissen-
schaftlichen Durchdringung ihres Betriebes ganz erstaunliche
Erfolge erzielen konnten.

In den nachstehenden Seiten versuche ich, einen Einblick in
das Typische des Gesehenen zu gewihren, betone aber ausdriick-
lich, daB ich hierbei nur einige Ausschnitte aus dem Gesamt-
gebiet gebe und andere, wie z. B. den Einkauf und die Kosten-
gebarung, nicht einmal berithre. Das soll vielleicht einigen spé-
teren Sonderabhandlungen vorbehalten bleiben.

Ich versuche aber, in der durchgefiihrten Dreiteilung meiner
kleinen Arbeit zuniichst einmal die Grundbegriffe und Aufgaben
der Forschungs- oder Planabteilung im Einzelhandel klarzu-
legen, um dann im zweiten Abschnitt ihre praktische Auswirkung
in amerikanischen Handelsunternehmen und im dritten ihre er-
folgreiche Anwendung auch in Deutschland zu schildern.

Wie allen ,,Amerikafahrern‘ wurde auch mir in den Vereinigten
Staaten jede nur mégliche Unterstiitzung zuteil. Allen, die mir
halfen, an dieser Stelle zu danken, ist mir Bediirfnis. Ganz be-
sonders méchte ich aber die Hilfe von Mi Eugenia Lies, Leiterin
der Forschungsabteilung des Warenhauses R. H. Macy & Co., und
von Mr. Sargent von der Regal Shoe Company hervorheben.
Mr. Russell W. Allen, der mir sowohl in Amerika als auch hier
in Deutschland bei der Zusammenstellung dieser Schrift half,
und mit dem zusammen ich die geschilderten Grundsitze zur
Zeit hier in Deutschland einfiihre, bin ich zu besonderem Dank
verpflichtet.

Berlin-Friedenau, im April 1928.
I. M. Witte.
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I. Die arbeitswissenschaftliche Planabteilung
und ihre Aufgaben im Einzelhandel.

A. Gleichheit der Grundprobleme in erzeugenden
und verkaufenden Unternehmen.

Es hat viele Jahre gedauert, bis man allgemein zu der Er-
kenntnis kam, daf wirkungsvolle Verkaufs-, Lager- und Waren-
vertriebsverfahren in genau der gleichen Weise fiir ein erfolg.
reiches Handelsunternehmen nétig sind wie wirkungsvolle Er-
zeugungsverfahren fiir ein erfolgreiches Produktionsunternehmen.
Dementsprechend standen auch bisher in sehr vielen Féllen die
Kosten des Warenverkaufs in keinem Verhéltnis zu denen der
Erzeugung.

Vor etwa 5 Jahren setzte eine Bewegung zur systematischen
Behandlung auch dieses Teiles des Wirtschaftsproblems ein. Und
heute ist es moglich, Niheres iiber die praktische Anwendung
arbeits- und betriebswissenschaftlicher Grundsétze im Einzel-
handel und die bisher erzielten Ergebnisse zu verdsffentlichen.

Bereits bei der ersten systematischen Durchdringung des
Problems stellt es sich heraus, dafl die Grundfragen der erzeu-
genden wie auch der verkaufenden Unternehmen die gleichen
sind: in beiden Fillen findet man neben den eigentlichen so-
genannten ,,produktiven‘ Kraften (den Arbeitern auf der einen
und den Verkdufern auf der anderen Seite) ein grofes Heer von
yunproduktiven® Kréften. Es ist wohl nicht allgemein bekannt,
daB z. B. hinter den Kulissen mehr Personen beschéftigt sind als
im eigentlichen Verkauf. Die Beschéftigung dieser sogenannten
nicht-produktiven Angestellten ist sowohl in der Industrie wie
im Handel sehr &hnlich: hier wie dort gibt es eine ganze Reihe
von schriftlichen, ‘also Bureauarbeiten; hier wie dort mu8 Ware
eingekauft werden, gibt es einen Wareneingang, eine Lagerhaltung,
eine Warenausgabe, gibt es statistische, propagandistische und

Witte, Verkaufs- und Lagerverfahren. 1
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buchhalterische Abteilungen, Personalfragen usw. Beim Verkauf
wie bei der Erzeugung gilt es, Arbeitskrafte anzulernen, zu be-
aufsichtigen, gute Leistungen zu erkennen, zu belohnen usw.
Die in vielen Industrien eingefiithrte arbeitswissenschaft-
liche Forschungsstelle, die ,,Plan-Abteilung®, ist daher in
gleicher Weise im Einzelhandel am Platze — iiber die Aufgaben
solcher Stellen, die seit mehreren Jahren bestehen und sich
bewdhrten, soll im nachfolgenden gesprochen werden.

B. Definition der Planabteilung.

Die Forschungsstelle, die in amerikanischen Handelsunter-
nehmen in genau der gleichen Weise wie in der Industrie ,,Plan-
ning Department‘‘ (Plan-Abteilung) genannt wird, hat hier jedoch
eine weiter gesteckte, auf jeden Fall aber umfassendere Funktion.
Nach Taylor war es Aufgabe der Plan-Abteilung, als Mittler bei
einer zentralisierten Produktionskontrolle zu wirken. Heute wird
diese Stelle mehr als ein Werkzeug, ein Hilfsmittel der Leitung
betrachtet, das sie befahigen soll, ihre Aufgaben wirkungsvoller
als bisher zu l6sen. Konkreter ausgedriickt kann man sagen,
daB die Aufgaben dieser Zentralstelle in der Ermittlung von
bestgeeigneten Verfahren und Vordrucken fiir die Erledigung
aller vorkommenden Routinearbeiten liegen und auflerdem darin
bestehen, auf die Aufrechterhaltung und stetige Verbesserung
dieser Verfahren zu achten. Eine genaue Unterweisung in den
zu verrichtenden Arbeiten und ein Beaufsichtigen der in Aus-
filhrung begriffenen umfaBt sowohl den Taylorschen Gedanken
der zentralisierten Produktionskontrolle als auch den der er-
wihnten neueren erweiterten Auffassung der Plan-Abteilung als
Hilfsmittel der Betriebsleitung. Nach Leffingwell ist die Funk-
tion dieser Abteilung eine Normung der befolgten Betriebs-
politik, der Arbeitsverfahren, der Einrichtungen und der
Werkzeuge oder Hilfsmittel.

Gleich hier soll, um auftretenden Einwéinden zu begegnen,
bereits einiger Schwierigkeiten gedacht werden, die einem solchen
Vorgehen stets im Wege steheri und von Anfang an mit in den
Kauf genommen, also bei allen Erwdgungen und MafBnahmen
beriicksichtigt werden miissen: einmal die ungeheure Vielféltig-
keit der Waren in Geschiiften, die kleine Artikel fithren (z. B.
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Drogen), zum andern die mitunter sehr erheblichen Schwan-
kungen im geschaftlichen Leben. Ohne Zweifel gibt es bestimmte,
periodisch auftretende Schwankungen, die man voraussehen kann,
wie eine tégliche Spitze wihrend einiger Stunden, eine wochent-
liche an Sonnabenden und Spitzen wihrend der Saison, ins-
besondere zu Ostern, Pfingsten und zu Weihnachten.
So manches wird sich hier durch genaue und mit einfachsten
Mitteln mogliche statistische Erhebungen einmal iiber die tégliche
Zeiteinteilung der einzelnen
Verkaufskrifte in 10- oder 15-
Minuten-Perioden (s. Abb. 1),

Abb.1. Tigliche Beschiftigungskurve Abb. 2. Wochentliche Beschiftigungse
von Schuhverkiduferinnen (Hauptbe- kurve (Hauptbeschiftigungstage;
schiftigungszeiten deutlich erkennbar). deutlich erkennbar). ,

zum andern iiber die Verteilung der wochentlichen Verkiufe
auf die einzelnen Wochentage (Abb. 2) verbessern lassen. GréBere
Geschifte werden vielleicht gewissen Schwankungen der einzelnen
Abteilungen durch stundenweise Zusammenziehung oder Ver-
minderung der Verkaufskrifte begegnen kénnen. Ahnlich kénnen
auch Kettenliden oder Filialen mit voneinander abweichendem
Beschiftigungsgrad vorgehen.

Aber nur durch eingehende Untersuchungen kann hier ein
zwangslaufiges System eingefiihrt werden. Eine ,,Neuorganisa-
tion“ auf Grund von Erraten oder ,,Abschitzen’ der Lage ist
schlimmer als ein schon in gewissem Sinne eingefahrenes, wenn-
gleich nicht ganz wirkungsvolles System — vor einem solchen
Vorgehen kann nicht dringend genug gewarnt werden.

1*
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Dann gibt es aber im Geschiftsleben Maxima und Minima,
auf die nur schwer oder keinerlei EinfluB ausgeiibt werden kann
und die durch unkontrollierbare Faktoren wie Witterung, Mode
usw. heraufbeschworen werden. Auch diese miissen von einer
Forschungsstelle beriicksichtigt werden.

Soweit in grofen Ziigen die Aufgaben und Funktionen der
Forschungsstelle oder Planabteilung in einem Handelsunter-
nehmen.

C. Das angewandte wissenschaftliche Verfahren
und seine Hilfsmittel.

Die Definition des zu losenden Problems.

Alle organisatorisch zu lgsenden Probleme konnen unter dem
Titel ,,Die Ermittlung besserer Wege der Arbeitsverrichtung‘
zusammengefalt werden

Die Praxis vieler Jahre hat auf dem Gebiet der arbeits- und
betriebswissenschaftlichen Forschung eine Reihe von Hilfs-
mitteln hervorgebracht, einmal um die Arbeit besser veranschau-
lichen, analysieren und normen, zum andern — was fast noch
wichtiger ist — um sie vereinheitlichen und nach Moglichkeit
vergleichbar gestalten zu kénnen Das ist das Ziel der Bewegung,
das von allen ernsthaften Mitarbeitern erstrebt wird: die ge-
predigten Grundsitze der Organisation selber auf die eigene
Arbeit anzuwenden, um zu Vergleichsnormen innerhalb des Be-
triebes, des Fachgebietes und vielleicht einmal zu nationalen und
internationalen Normen zu gelangen; denn in ihre kleinsten, also
ihre Grundelemente unterteilt, werden sich alle Betétigungen
nidhern, wenn nicht gar gleichen.

Das Verfahren, auf das sich die folgenden Untersuchungen
und die erzielten Ergebnisse vor allem stiitzen, wird von einer
Gruppe fortschrittlich gesonnener Betriebsingenieure und Orga-
nisatoren sowohl in Amerika als auch in Europa angewendet.
Es unterscheidet sich grundsitzlich von anderen Verfahren An
einigen méglichst einfachen Beispielen aus der téglichen Praxis
soll versucht werden, das Besondere dieses Verfahrens zu zeigen.

GroBten Wert wird auf den ersten Schritt jeder Organi-
sationstitigkeit gelegt, auf die Problemstellung, oder mit anderen
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Worten: auf die Feststellung, wo das Bediirfnis nach der Unter-
suchung irgendeines Problems besteht. Ein Beispiel:

Es sei also zunéchst vorausgesetzt, daf das zu 16sende Problem
beispielsweise in einer Preisauszeichnung von Ware besteht, die
sich in Kartons befindet, und da8 die bisherige Art, diese Preis-
auszeichnung vorzunehmen — das Aufkleben der Preisetiketts
auf den Karton — viel Geld kostet.

Der erste Schritt auf dem Wege zur Verbesserung einer
Organisationsaufgabe wird also in einer genauen Feststellung
dessen liegen, was zu erzielen ist, stets unter Beriicksichtigung
der Frage, warum. Ks soll also zuerst ,,das Problem festgelegt
werden. In dem Falle der Preisanbringung liegt die zu lésende
Aufgabe nicht darin, Preisetiketts auf einen Karton zu
kleben, sondern den Preis dorthin zu setzen, wo

1. der Kunde das Gefiihl fester Preise erhilt,

2. der Verkdufer mit Leichtigkeit den richtigen Preis fest-
stellen kann, und

3. die Paketkontrolle den Preis mit dem Kassenzettel ver-
gleichen kann.

Auflerdem muB} die Preisangabe

a) lesbar,

b) sauber,

¢) billig und

d) als das der Firma eigene Preiszeichen erkennbar sein, so
daB der Verkdufer es nicht willkiirlich #ndern und die Ware
etwa zu einem niedrigeren Preise verkaufen kénnte.

Durch diese grundlegenden Erwigungen ist zunichst schon
einwandfrei die Frage, was zu tun ist und warum es zu tun
ist, an welcher Stelle der Preis anzubringen ist, wer ihn anzu-
bringen hat und wann und wo (Arbeitsplatz) er angebracht
werden soll, geklart — das alles sind Fragen, die zum Teil von der
endgiiltigen Losung des Problems abhingen, zum Teil in sich
schon das Wie der Arbeit bestimmen konnen.

Beziiglich des Wohin der Anbringung gibt es nur zwei Még-
lichkeiten, und zwar einmal die der Anbringung auf die Ware
selbst und zum andern auf den Karton. Alle Vor- und Nachteile,
die das Anbringen des Preises auf den Karton oder auf die Ware
selbst mit sich bringen wiirde, sind ginzlich objektiv gegen-
einander abzuwigen. Wo es, wie es in diesem Falle tatsichlich
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zutraf, notig ist, die Ware zwecks Ermittlung des Preises aus
dem Karton herauszunehmen, muBte dieser Nachteil alle etwaigen
Vorteile, die ein solches Verfahren der Preisanbringung in sich
schlieBen konnte, aufheben. Die Anbringung des Preises auf den
Karton war also der logischere Weg.

An welcher Stelle des Kartons ist der Preis anzubringen ?
Ein Etikett, das die Artikelnummer, die Beschreibung der Ware,
die GroBe usw. aufweist, war schon von dem Fabrikanten auf
dem Karton angebracht. Die Frage lag nahe, ob nicht der Preis
ebenfalls schon von dem Fabrikanten auf das Etikett gesetzt
und auf diese Weise eine ideale Losung der ganzen Frage herbei-
gefilhrt werden konnte. Die Preise schwanken aber heute auf
allen Mérkten so erheblich, daf der schliefliche Verkaufspreis
immer erst unmittelbar vor der Verschickung aus dem Lager
in die Verkaufsgeschifte festgesetzt werden kann.

Nach Klirung aller dieser Fragen bleibt als letzte jene nach
dem Wie der Preisanbringung offen, und zwar unter Beriick-
sichtigung der erwihnten Anforderungen. Aus fritheren Er-
fahrungen und Laboratoriumsversuchen ist bekannt, daf das
schnellste Verfahren, ohne mechanische Mittel Papier zu be-
drucken, im Stempeln besteht. Hier stellten sich zunichst wieder
unerwartete Schwierigkeiten ein, da das Stempeln auf einen
Karton, der aus einer nachgiebigen Pappe besteht, nur un-
deutliche Abdriicke zeigte, weil der Karton beim Aufdriicken
des Stempels stets etwas nachgab. Sowohl die Stempelfabri-
kanten als auch die Bearbeiter im Lager der betreffenden Firma
erklirten mit groftem Nachdruck, daB8 eine Beseitigung dieses
Nachteils nicht zu erreichen sei, was sie auf Grund ihrer lang-
jabrigen Erfahrungen voll vertreten konnten.

Auch hier galt es wieder, unter stetiger Vergegenwirtigung
des Problems auf die Erfahrungen in anderen Industrien zuriick-
zugreifen, um vielleicht hier oder da Anzeichen zu finden, wie
doch ein Weg zum Stempeln der Preise ermittelt werden kénnte.

Die Rotationspresse fiihrte schlieBlich zur Loésung und lieB
den Gedanken an einen gewslbten Stempel auftauchen. -Mit
diesem Stempel, der von rechts nach links aufgedriickt wird
und so der nachgebenden Seite des Kartons folgt, war es
moglich, deutliche und lesbare Aufdrucke zu erzielen. Um noch
ein weiteres fiir einen moglichst guten Abdruck zu tun, wurde
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zwischen der Hartgummischicht und dem Stempelhalter eine
Lage Schwammgummi eingefiigt, die dieses Folgen des nach-
gebenden Kartons noch inniger gestaltete. Auf Einzelheiten, wie
die Arbeit, weiter analysiert wurde, also auch auf die Frage, wer
sie auszufithren hatte, soll an dieser Stelle nicht ndher einge-
gangen werden. Lediglich zur Vervollstindigung des Bildes. sei
noch  hinzugefigt,
daB die Ware schlief3-
lich vom Lager durch
ihre eigene Schwer-
kraft  auf einer
Rutschbahn zum
Preisauszeichnungs-
tisch beférdert wur-
de, wo an Hand von
sichtbaren  grofen
Preistafeln auf ein-
fachste Weise die Prii-
fung und Ergénzung
des Etiketts maoglich
war. Damit der Kon-
trollbeamte beim
Auszeichnen der Eti-
ketts mit dem neuen
Stempel nicht stets
ein Stempelkissen mit
sich herumzutragen
brauchte, wurde, hn-
lich wie eine Arm-
banduhr, ein Arm-
bandstempelkissen hergestellt, das am linken Armgelenk angebracht
wurde und einmal viele unnétige Bewegungen ersparte, zum an-
dern dielinke Hand zum Greifen und Festhalten der Ware frei lief3.

Dieses Beispiel zeigt klar, von welch groSer Bedeutung die
einwandfreie Festlegung und klare Durchdringung des zu 16senden
Problems ist und wie mitunter diese Losung ohne Untersuchung
des gegenwirtig geiibten Verfahrens moglich ist.

In vielen Fillen wird es aber nicht méglich sein, das Problem
nur durch eine klare Problemstellung zu lésen. Dann ist es

Abb. 3. Genormte Symbole,
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wichtig und unumgénglich notig, das gegenwartige Verfahren

festzuhalten und verschiedene Moglichkeiten auszuarbeiten, bis das

schlieBlich durchfiihrbare geeignetste Verfahren ermittelt ist.
Eine derartige Festhaltung des ,,gegenwirtigen Verfahrens

schlieBt sowohl ein Studium der Reihenfolge der einzelnen Be-

tiatigungen oder Arbeitsfunktionen als auch der aufgewendeten

Zeit, Kosten, zuriickgelegten Entfernungen und vieler anderer

Variabeln in sich ein.

Um die Reihenfolge der Opera-
tionen, durch die bestimmte Arbeiten
zu erledigen sind, zu veranschaulichen,
gibt es verschiedene Verfahren. Mit
zu den bekanntesten und erfolgreich-
sten in Amerika gehoren heute die
graphischen  Arbeitsschaubilder,
die vor allem von den Gilbreths be-
fiirwortet wurden und heute von den
Planabteilungen vieler grofler Betriebe
angewendet werden. Auf sie sollen
sich die folgenden Ausfithrungen vor
allem stiitzen, denn sie bildeten auch
die Grundlage der bei der Regal Shoe
Company angestellten Untersuchun-
gen, iiber die noch niher zu sprechen
sein wird.

Graphische Verfahren sind ein Hilfs-

Abb. 4. Gegenwirtiges Verfahren, Mittel zur Veranschaulichung eines Ar-
beitsverfahrens mit dem Gedanken, es
zu verbessern. Jeder Teil, jeder Schritt, jeder Griff, jede Bewegung
eines Verfahrens wird in mehr oder minderem Mafle von allen an-
deren Griffen oder Schritten beeinflut. Es mufl daher das ge-
samte bestehende Verfahren in einer solchen Form festgehalten
werden, dafl es als Ganzes betrachtet werden kann, ehe irgend-
welcher Versuch unternommen wird, Verbesserungen oder Verénde-
rungen an irgendeinem Teil vorzunehmen. Wird nicht hiernach ver-
fahren, so kénnen augenscheinliche Verbesserungen an einer Stelle
trotzdem fiir den Gesamtprozefl eine Erschwerung bedeuten.
Das ,,Arbeitsschaubild‘ (Process Chart) ist ein Nachweis der
gegenwirtig angewendeten Verfahren und stellt in einer ein-
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fachen, zusammengedringten, leicht verstindlichen Form die
Angaben dar, die zusammengetragen werden miissen, um das be-
reits erwihnte Gesamtbild zu erhalten. Die Bilder bestehen aus
einer Reihe von genormten Symbolen, wie aus Abb. 3 ersichtlich
ist. Jedes dieser Symbole ist auf Grund ernsthafter Uberlegungen
und langjihriger Erfahrungen aufgebaut. Die Symbole sind vor-
nehmlich mnemotechnisch, wie z. B. das Symbol
., Giite* zeigt, das in einem Kasten, der ganz all-
gemein ,,Priifung* darstellt, eine diamantférmige
Figur aufweist. Der Diamant war von jeher das
Symbol fiir besonders gute Qualitét und wird sich,
wie auch alle anderen Symbole, schnell und nach-

Abb. 5, Abb. 6. Moglichkeit IT. Abb. 7. Moglichkeit ITT (das
Maglichkeit I. schlieBliche Verfahren).
haltig einprigen. Diese Symbole bedeuten firr die Eingeweihten
eine eigene Sprache, die sie so schnell wie Kurzschrift lesen und
schreiben. Von einfachen Angestellten kénnen diese Schaubilder
gezeichnet werden, und es ist erstaunlich, wie der an diese Bilder
gewohnte Betriebsingenieur mit einem Blick das Wesentliche aus
ihnen herausliest.

Die Abb. 4 bis 7 zeigen einige praktische Beispiele solcher
Karten und der durch sie moglichen Analyse und schlieflichen
Normung des zurzeit bestméglichen Arbeitsverfahrens.

Diese vier Karten sind jiingsten Datums und stammen aus
der Praxis einer Parlographabteilung eines groflen New Yorker
Warenhauses.
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Das gegenwiirtige Verfahren. Abb. 4 zeigt das Verfahren, das bei
Aufnahme der Karte iiblich war: die Korrespondentin holte sich
in einer Briefmappe die eingelaufenen Briefe und diktierte die
Antworten in die Diktiermaschine. Der fertige Zylinder wurde von
der betreffenden Korrespondentin wieder zum Verteilungsschrank
gebracht, von wo eine Parlographschreiberin ihn sich zum Ab-
schreiben holte.

Eine Analyse dieser Darstellung des gegenwirtigen Verfahrens
ergab der Reihe nach verschiedene Verbesserungsvorschlige, die
zunéichst in Form von Méglich keitspildern niedergelegt waren.

Moglichkeitskarten werden bei der Analyse als Hilfsmittel
benutzt, um das schlieBlich beste Verfahren zu ermitteln; sie
stellen sozusagen das zu erstrebende Idealverfahren dar. Sie
zeigen Abweichungen oder Verdnderungen des gegenwirtigen Ver-
fahrens, um mit dem ebenfalls graphisch festgelegten gegenwiir-
tigen Verfahren verglichen zu werden. AuBer dieser Vergleichs-
moglichkeit lassen sie auch noch eine Beurteilung des Einflusses
einer vorgeschlagenen Verinderung auf den Gesamtprozel zu.

Moglichkeitskarte 1 (Abb.5). Alle Wege wurden jetzt von
Boten gemacht, wodurch die anderen Arbeitskrifte an ihrem
Arbeitsplatz bleiben konnten.

Méoglichkeitskarte 2 (Abb. 6). Weitere Erwigungen unter Be-
riicksichtigung der zum Diktieren und Abschreiben erforderlichen
Zahlvon Arbeitskriften, der Kosten des Diktierens und Schreibens
fiihrten schlieBlich zu der Erkenntnis, daB die Sprechmaschine
ganz ausgeschaltet werden und die Korrespondentin die stets
mehr oder minder gleichbleibenden Briefe unmittelbar in die
Maschine diktieren kénnte.

Das schlieBlich angenommene Verfahren (Abb. 7). Die Mog-
lichkeitskarte 3, die schlieflich angenommen wurde, schaltet als
letztes jetzt sogar die Korrespondentin aus und lifit die Ma-
schinenschreiberin nach entsprechender Auswahl, Ausbildung und
nach Gewahrung einer gewissen Pramie die Briefe selber
schreiben.

Die Karten zeigen den stidndig fortschreitenden Weg der
Verbesserung sehr deutlich.

Neben diesen Operationskarten dient auch das Wegemodell
dem Zweck, die bestehenden Einrichtungen in dreidimensionaler
Hinsicht festzuhalten (Abb. 8).
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Das Wegemodell ist meistens aus diinnen Brettchen zusammen-
gestellt und gibt. in verkleinertem MafBstabe ein riumliches Bild
der Arbeitsstitte, gleichgiiltiz ob sie in einem oder in mehreren
Stockwerken untergebracht ist. Fenster, Treppen, Fahrstiihle und
sonstige Transporteinrichtungen sind durch Offnungen oder auf
andere Weise angedeutet. Die Inneneinrichtung — Lagerregale,
Arbeitsplitze, Verkaufseinrichtungen usw. — sind durch kleine
wieder in richtigem Maf@stabe gehaltene Pappkirtchen dargestellt.

Abb. 8. Wegeplan.

Das Wegemodell ist besonders wertvoll, um vorkommende
Verlustquellen im Transport zu zeigen; es gestattet eine Analyse
der Reihenfolge der Operationen, ist aber vor allem wertvoll als
ein Mittel zur Erlangung des Interesses der Angestellten und
Arbeiter.

Uberall wird der Arbeitende neuen Verfahren gegeniiber zu-
mindest skeptisch eingestellt sein, und zwar so lange, bis er an
den Arbeiten zur Bestimmung eines besseren Verfahrens selbst
beteiligt wird. Diese praktische Mitarbeit des Angestellten oder
Arbeiters wird durch die Herstellung des Wegemodells leicht
gewonnen und sie erzieht die Angestellten auch von Anfang an
dazu, sich mit dem Gedankengang einer rationellen Bewegungs-
praxis vertraut zu machen.
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Das abgebildete Wegemodell wurde so hergestellt, da man
zuerst den Plan des untersten Stockwerks (einer Schuhabtei-

Abb, 9. Beispiel einer
Funktionskarte aus
einem Warenhaus,

lung) festlegte unter Beriicksichtigung der
einzelnen Regale, der Probierstithle und Pro-
biereinrichtungen. Dann wurde der Verkdufer
zur Mitarbeit herangezogen und gebeten, in
seiner freien Zeit die Masse fiir die einzelnen
Gegenstidnde anzugeben, bei welcher Gelegen-
heit ihm Zweck und Ziel des Hilfsmittels er-
klart wurde. Das fertige Modell lie den
Wunsch in ihm rege werden, mehr iiber die
durch die Studien erzielten Ergebnisse zu er-
fahren. Eines dieser Ergebnisse war, daf die
Schuhe der GréBe und nicht der Art ent-
sprechend untergebracht werden sollten. Ein
neues Modell wurde als Gegenstiick angefertigt,

Abb. 10. Teil des gegenwirtigen Verfahrens : f4 _
beim Verkaut. Die Zeit- und Be

wegungsstudien  mit

ihren Hilfsmitteln wie Stoppuhr, Film- und Gliihlimpchenauf-
nahmen verdienen bei einer Besprechung der vorhandenen
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Forschungsverfahren ebenfalls genannt zu werden. Uber sie be-
steht auch bei uns in Deutschland eine umfangreiche Literatur
und ausgedehnte Praxis. Bei einem kiirzlichen Aufenthalt in
Amerika konnte ich feststellen, in welchem MafBle Bewegungs-
studien in den Forschungsstellen der GroBbetriebe einschlieBlich der
groBen Handelsunternehmen angewendet werden und wie sich die
auf diese Weise méglichen Verbesserungen in der Praxis bewéhrten.

Die geschilderten Verfahren der Analyse lassen sich in genau
der gleichen Weise auch auf den reinen Verkauf anwenden, wie
Abb.9 und 10/11 deutlich zeigen. Abb.9 zeigt die Haupt-
funktionskarte eines Warenhauses, und Abb. 10/11 zeigen An-
schauungsbilder des gegenwirtigen sowie des vorgeschlagenen
verbesserten Verfahrens. Deutlich gehen hier die durch unzweck-
miBige Einrichtungen entstehenden Verluste an Zeit und Arbeit
hervor — Hauptzweck ist es aber, jeden Kunden so schnell und
so zufriedenstellend als moglich zu bedienen. Abb. 11 zeigt die
durch kleine Verbesserungen moglichen Ersparnisse. Der ge-
zeigte Vorgang stellt nur einen kleinen Ausschnitt aus einer
Gesamtanalyse des Schuhverkaufs dar.

D. Zweck und Ziel der Raum-Analyse in einem
‘Warenhaus.

Analysen werden auch zu dem Zweck unternommen, Mog-
lichkeiten fiir einen erhshten Umsatz zu ermitteln, und zwar,
worauf vor allem Wert gelegt wird, innerhalb der vorhandenen
Raumlichkeiten, die auf diese Weise selbstverstindlich wertvoller
werden. Es ergibt sich von selbst, daB es in steigendem MaBe
fiir jede Abteilung notwendig ist, sich iiber die beste Ausnutzung
des ihr zur Verfiigung stehenden Raumes klar zu werden. Wenn
die Anzahl der Kunden in einem gegebenen Raum zunimmt, so
muB jeder Kunde in kiirzerer Zeit abgefertigt werden, soll die
Abteilung wirkungsvoll arbeiten. Zu diesem Zwecke sind notig:

1. ein schnelles Ermitteln der Wiinsche des Kunden,

2. das entsprechende Warenlager, um diesen Bediirfnissen zu
geniigen,

3. Mittel und Wege, dem Kunden die verlangte Ware in
kiirzester Frist vorzulegen und schnelle Zahlung bzw. Aushéndi-
gung der Ware zu erméglichen.
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Diese drei Aufgaben sind einfach, aber grundlegend fiir die
Lésung der Gesamtfrage einer Umsatzsteigerung hei gleichbleiben-
den Réaumlichkeiten.

1. Bericht einer Untersuchung iiber die Schuhabteilung
eines Warenhauses.

Der bestehende Kontrollausschu8 wurde beauftragt, eine Un-
tersuchung der bisherigen Verkédufe und Verkaufskosten durch-
zufithren, um festzustellen, welcher Aufgabe man sich zweck-
méBigerweise zuerst zuzuwenden hitte.

Als Ergebnis dieser Untersuchung, die im April 1926 ab-
geschlossen wurde, stellte der AusschuB fest, daf3 in der vergangenen
Saison die Unkosten den Bruttogewinn iiberschritten hatten, wo-
durch ein Nettoverlust entstand. Die zwei Hauptgriinde dafiir
waren:

1. Der Ausgabenposten fiir Verkaufsgehélter in der betreffen-
den Saison 1925 ging weit iiber das normale Maf} hinaus.

Diese Tatsache kann darauf hindeuten, daB jede Verkaufs-
kraft augenscheinlich zu wenig Kunden bedicnt hatte, oder mit
anderen Worten, daB jede Verkduferin zuviel Zeit auf jeden
Kunden dadurch verwendete, daB sie seine Wiinsche nicht schnell
genug ermitteln und ihm das Gewiinschte vorlegen konnte.

2. Aus der gleichen Untersuchung der Herbstware 1925 ging
ferner hervor, daB ein groBer Teil der Preise fiir die Ware dieser
Abteilung von Anfang an zu niedrig bemessen war. Es schien
weiter, daBl es in dieser Abteilung Ware zu bestimmten Preisen
und von bestimmten Firmen gab, die von Anbeginn an zu Her-
abzeichnungen neigte, sowie, dafl eine unzweckméaBige Lagerung
der Ware Herabzeichnungen bedingte.

DaB diese Herabzeichnungen, die immer auf ein schlechtes Sorti-
nient, auf nicht richtige Preise und nicht gangbare Ware zuriickzu-
fiihren sind, hoher waren als notig, beweist, daB ein zu groBer
Teil der gesamten Ware nicht den Wiinschen der Kunden entsprach.

2. Die bei der Analyse zu untersuchenden Probleme.

1. Menge und GréBen des zu fithrenden Lagers:

Eine solche Untersuchung sollte dem Abteilungsleiter ermég-
lichen, jene Ware zu fiithren, die der Kunde verlangt, und auf diese
Weise die Herabzeichnung in ein richtiges Verhiltnis zu bringen.
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2. Beste Lageranordnung der Schuhe, Handschuhe, Striimpfe
usw.

Eine zweckentsprechende Lageranordnung wird den Verkaufs-
kriften ermoglichen, das, was der Kunde verlangt, schneller
heranzuschaffen. Auf diese Weise konnen sie in kiirzerer Zeit
mehr Kunden bedienen, wodurch die iibermaBig hohen Gehalts-
kosten vermindert werden.

3. Die Ermittlung eines bestimmten Verfahrens zum Anpassen
der Schuhe, um auch auf diese Weise schneller und zufrieden-
stellender bedienen zu konnen.

3. Grundsitzliches iiber Lageranordnung.

Die Lageranordnung in einer Schuhabteilung sollte logisch und
zweckméBig aufgebaut sein, um folgenden Anforderungen zu ent-
sprechen:

1. Ein schnelles und leichtes Bedienen der Kunden, zu wel-
chem Zwecke die Schuhe in kiirzester Zeit herbeigeschafft werden
miiflten;

2. ein leichtes Vertrautsein des Verkaufers mit der herrschen-
den Lageranordnung;

3. mit geringstem Zeitaufwand das Lager stindig in Ordnung
zu halten;

4. ein Mittel — ein statistisches — zu haben, um dem Leiter
in kiirzester Zeit einen Uberblick iiber sein Lager zu vermitteln,
insbesondere ob er das richtige GroBensortiment besitzt, um auf
diese Weise ein Nachbestellen oder Nachfiillen in kiirzester Zeit
zu ermoglichen.

Die bestehenden Verfahren der Lagerhaltung und Lager-
anordnung waren vom Standpunkt dieser grundsiitzlichen Er-
wigungen eines zweckentsprechenden Kundendienstes und einer
leistungsfahigen Lagerhaltung nicht ideal.

Die SchuhgroBe, einer der wichtigsten Faktoren vom Stand-
punkt des Kunden, war vielleicht am stiefmiitterlichsten behandelt.
Der Verkaufer brauchte daher zum Heraussuchen der gewiinschten
GroBe zu viel Zeit, und auch fiir den Lagerhalter und den Ein-
kaufer war es schwer, das so gefithrte Lager zu iiberblicken und
richtig zu disponieren. AuBerdem wurde zu wenig Gewicht auf
eine deutliche Kennzeichnung der Absitze sowohl im Artikel-
system als auch in der Lageranordnung gelegt. Auch dieser Zu-
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stand erschwerte dem Verkdufer ein schnelles Finden der. ver-
langten Ware, was den Kunden unzufrieden machte und die
Kosten des Verkaufs unnétig verteuerte.

Diese und noch einige andere Einwinde gegen das System
erschwerten den Gesamtbetrieb und lieBen das Anlernen der Ver-
kaufskriifte zu einem iiberaus schwierigen Prozel werden. Aus-
hilfen waren und sind in solchen Fillen so gut wie wertlos, da
sie sich schwer in den herrschenden Zustand hineinfinden und
meistens herumstehen.

4. Vorgeschlagene Neuordnung.

Jede Neuordnung des Lagers, des Reservelagers und des
Lagers im Laden kann nur dann erfolgreich sein, wenn sie den
Standpunkt des Kunden bei jedem Schritt immer wieder beriick-
sichtigt. Die Fragen, ob fiir einen Kunden mehr als eine GroBe
in Betracht kommt und ob man bei Beginn des Verkaufs schon
bestimmt weiB, welcher Absatz gewiinscht wird, sowie ob es még-
lich ist, daB wihrend des Verkaufens der Kunde seine Wiinsche
von schwarz auf braun oder z. B. von Spangenschuhen auf Pumps
umstellt, sind bei einer Neuordnung von entscheidender Be-
deutung.

Kommt mehr als eine GroBe in Betracht, so daB z. B. infolge
besonderer Umstiénde 6 und 6!/, vorgezeigt werden kann, so be-
deutet eine Ordnung der Schuhe nur nach Grofen, daB der Ver-
kiufer doch mehrere Wege zu machen hat — wenn auch vielleicht
weniger als heute bei einer stets mehr oder minder willkiirlichen
Anordnung.

Unter Beriicksichtigung aller dieser Gesichtspunkte ist fiir
ein Schuhgeschiift groBeren und grofiten Umfangs wohl nur eines
der folgenden beiden Verfahren das zweckentsprechende.

Die eine Anordnung beriicksichtigt der Bedeutung nach zu-
erst die GroBe, sodann die Art des Schuhs, als Drittes die
Farbe, sodann das Material und schlieBlich eine gewisse Reihen-
folge innerhalb jeder Lager- oder Materialart. AuBerdem muf
es bei dieser Reihenfolge auch noch eine Méglichkeit geben, die
Art des Absatzes und den Preis zu zeigen. Ein Artikelsystem
kann unter Umstinden diese Bezeichnungen enthalten, so dafB
schon aus der Nummer Art der Ware, Farbe, Form, Absatz und
Preis hervorgehen.
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Eine zweite Anordnung beginnt mit dem Artikel und unter-
teilt z. B. nach StraBenschuhe, Luxusschuhe, Sportschuhe usw.
Innerhalb jeder Gruppe unterteilt sie die lagernde Ware nach
Farben, sodann nach GréBen und schlieBlich wieder nach einem
gewissen Artikelnummersystem, das eventuell auch, wie schon an-
gedeutet wurde, die Art des verwendeten Materials zeigt. Auch
hier miilten Mittel und Wege gefunden werden, um Absatz und
Preis in einen gewissen logischen Zusammenhang mit der iibrigen
Anordnung zu bringen.

E. Normung des geeignetsten Verfahrens.

Das Ergebnis aller dieser arbeitswissenschaftlichen Unter-
suchungen 148t schlieBlich das zurzeit und fiir die gegebenen
Bedingungen am geeignetsten erscheinende Verfahren erkennen,
das nun in Form von Arbeitsnormen und Arbeitsanweisungen
festgelegt wird. Die Planabteilung ist, wie bereits angedeutet
werden konnte, nicht nur fiir eine Untersuchung des gegenwiirtigen
Verfahrens und eine Bestimmung des zurzeit geeignetsten ver-
antwortlich, sondern auch fiir eine Beaufsichtigung seiner Ein-
filhrung und seiner Aufrechterhaltung. Erfahrungen haben ge-
zeigt, dafl dieser zweite Schritt oft linger dauert und schwieriger
ist als der erste. Einige Musterbeispiele von solchen Arbeits-
anweisungen und dauernden Vorschriften sind in den Abbildungen
12 und 13 gegeben.

Eine weitere Funktion der Planabteilung besteht in der
Uberwachung des gesamten Betriebes, einmal hinsichtlich der Ein-
haltung der vorgeschriebenen Normen, zum andern in bezug auf
eine gewisse Abstimmung der in den einzelnen Abteilungen herr-
schenden Verfahren. Diesem Zweck dient auch die ebenfalls in
der Forschungsstelle zentralisierte Vordruck-Sammelstelle,
der alle neu entworfenen oder neu zu bestellenden Vordrucke
zur Genehmigung zu unterbreiten sind.

Auf diese Weise erhilt die Forschungsstelle einen gewissen
Ein- und Uberblick in und iiber die im Betriebe angewendeten
Arbeitsverfahren. Abweichungen von der vorgeschriebenen Norm
sind leicht zu erkennen; denn wohl kein anderes Hilfsmittel er-
reicht die Einhaltung vorgeschriebener Verfahren zwangslaufiger
als gerade jenes der Vordrucke. Dem Vordruckwesen wird daher

‘Witte, Verkaufs- und Lagerverfahren. 2
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Arbeitsanweisungskarte.

An der durch diese Anweisungs- Arbeitsanweisungskarte Nr. ...
karte festgelegten Normal-Arbeits- ,, Austithrung der Arbeits-

weise darf keine Anderung ohne die ]
ordnungsmiBige Genehmigung vor- vorschrift Nr. ...
genommen werden. Anzahl der Bogen........ Bogen Nr....

W E R die Arbeit ausfiihren soll

Gruppe Abteilung Arbeitsart
W A S getan werden soll (Einzelheiten).

Gegenstand :

Ausgegeben von

Unterschrift Gruppe u. Abteilung Arbeitsart

Vorbereitet von Datum Geschrieben von

Abb. 12, Muster einer Arbeitsanweisungskarte,
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Arbeitsvorschrift.

An der durch diese Anweisungs-
karte festgelegten Normal-Arbeits-
weise darf keine Anderung ohne die
ordnungsmafige Genehmigung vor-
genommen werden.

Arbeitsvorsehrift Nr. ...

Anzahl der Bogen....... Bogen Nr....

WER die Arbeit ausfithren soll

Gruppe und  Arbeit
Abt.

Nr. der Arbeits-
anweisungskarte

Gruppe und  Arbeit  Nr. der Arbeits-
Abt. anweisungskarte

WAS zu tun ist (die Hauptteile Und WARTUM (um sich die Arbeits-

des beschriebenen Verfahrens
sind aufzufiihren)

Gegenstand :

vorschrift leichter einzupragen)

WER sie einhalten soll

WER benachrichtigt wer-
den soll, falls die Arbeit
nicht vorschriftsmaBig aus-
gefiihrt wird

Gruppe u. Abt. Arb. Init. Gruppe u. Abt. Arbeit ’ Init.
Nachkontrolle Andere | Ausgegeben von
be-
Stellvertr.
Durch Vordruck Nr. n;g?fe General-
drucke Direktor,
Am o dem alle Verinderungsvorschlige
Datum zu unterbreiten sind
Vorbereitet von Datum Geschrieben von

Abb. 13, Muster einer Arbeitsvorschrift,

PAJ



Arbeits-Beschreibung.

Bezeichnung d. Arbeit Nr. d. Arbeit Symbol d. Arb.
Gruppe Nr. in d. Gruppe

Abteilung Nr. in d. Abt.

Sektion Nr. in d. Sekt. Datum

Beschreibung der Arbeit.

Die Kassiererin sitzt im Kassenraum (mit etwa 50 anderen Madchen)
neben einem Laufband, das ihr die Hiilsen (in die die Verkauferin den
Kassenzettel und das Geld legte) bringt und die erledigten fortschafft.
Sie ist fiir das von ihr verwaltete Geld verantwortlich und muB deshalb
richtig wechseln und das erhaltene Geld zusammen mit den eingenommenen
Betrigen abends mit dem Geldsammler oder der Hauptkasse abrechnen.

Die Funktionen der Arbeit sind:

1. Die Hiilsen schnell vom Laufband abnehmen (mitunter muB sie
ihre Arbeit unterbrechen, um das zu tun).

2. Die Hiilsen aufdrehen, Verkaufszettel und Geld herausnehmen, den
Verkaufszettel auf seine Richtigkeit iiberpriifen (fiir jeden Fehler in der
Berechnung oder fiir jedes andere Versehen, das sie entdeckt, erhilt sie
eine Primie von 10 Cent = 40 Pfennig).

3. Wahrend sie die erhaltenen Geldscheine oder Miinzen in die ent-

sprechenden Ficher der Kasse legt,
gegebenen Betrag abzustimmen.

itberzihlt sie sie, um sie mit dem an-

4. Das Wechseln des Geldes hat schnell, aber genau vor sich zu gehen,
da die Kassiererin fiir das empfangene und herausgegebene Geld verant-

wortlich ist.

5. Die einzelnen Phasen des Systems sind festzulegen und Veridnderungen,
Wwo sie noétig sind, ohne Zégern vorzunehmen.

Um ihre Primie zu verdienen und mit den anderen Kassiererinnen
Schritt zu halten, muB sie schnell arbeiten, und zwar wihrend der Haupt-
beschaftigungszeit des Tages unter Hochdruck, in lirmender Umgebung,

ohne iibermaBig zu ermiiden.

Personliche Eignung!

Alter 17 —25, vorziiglich 20 —25
Aushilfsweise auch verhei-
ratete Frauen 25—30 Jahren.

Geschlecht: Weiblich.

Schule: Volksschule, nach Mog-
lichkeit bis zur obersten
Klasse.

Persénliches:

Flink und lebhaft.
Ausgeglichener und ob-
jektiver Typ.
Frei von ernstlichen Kon-
flikten und Komplexen
,»Nervoser Typ‘‘ mit emo-
tioneller Abweichungist
keine gute Kassiererin
Zufriedenstellende  Ver-
hiltnisse zu Hause.
Ernste Krankheit oder
personliche Schwierig-
keiten konnen Fehler
hervorrufen.
Verantwortlichkeit

Physische Eignung:

Gutes Sehvermégen.

Kriftig und gesund.

Keine Defekte an der Hand, am
Handgelenk oder Arm, die die
Bewegung beeintrichtigen.

Frei von Schwiche- oder Er-
miidungszustinden.

Besondere Eigenschaften:
Geschwindigkeit: Gut od. geniigend.

Genauigkeit: Gut
Lernfiahigkeit:  Gut od. geniigend.
Rechnen: Gut od. geniigend.

Motorische Ge-
schicklichkeit: Vorzugsweise gut

Intelligenz:

Zwischen 90—110 bevorzugt.

Zwischen 80—90 annehmbar.

Uber 110 nicht anzuraten mit Aus-
nahme dort, wo die Arbeit mit
dem sozialen Stand oder der
geistigen Einstellung nicht in
Konflikt gerit.

! Diese Angaben sollen bei der Eignungspriifung, die in allen Fillen angestellt

wird, als Richtschnur dienen.

Abb. 14, Muster einer Arbeitsbeschreibung aus einem Warenhaus,
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auch in amerikanischen Betrieben eine erhohte Aufmerksamkeit
gewidmet.

Es sei noch hinzugefiigt, dal Arbeitsanalysen auch zu dem
Zweck unternommen werden, um die Anstellungs- und Ausbil-
dungsabteilungen mit Arbeitbeschreibungen (s. Abb. 14) zu ver-
sorgen, die die Grundlage fiir eventuelle psychotechnische Prii-
fungen der Bewerber, bilden und zu einer Normung des Lohn-
verfahrens fithren kénnen.

F. Ausbildungsverfahren.

Ist man schlieflich zu einem Verfahren gekommen, das fiir
die gegebenen Verhéltnisse als das geeignetste erscheint, und hat
man dieses Verfahren auch schriftlich festgehalten, so gilt es nun,
Mittel und Wege zu finden, um die Angestellten, insbesondere
die Verkaufskrifte, auf zweckentsprechendste Weise heranzu-
bilden.

Ein solches Ausbilden gehort mit zu den wichtigsten Schritten
der ganzen Betriebsrationalisierung — denn ohne planvolle Mit-
arbeit aller Krifte werden die ermittelten und festgelegten MaB-
nahmen nur auf dem Papier stehen und bestenfalls Stiickwerk
bleiben.

Beim Verkauf bzw. bei der Ausbildung der Verkaufskrifte
sind vor allem zwei Elemente zu beachten: ein mechanisches
(Verkaufstechnik) und ein psychologisches (Verkaufspsychologie).
Das mechanische Element, das EingewShnen des Anfingers oder
Neueingestellten an die herrschenden Verkaufsverfahren ist das
einfachere; eine Ausbildung nach der verkaufspsychologischen
Seite hin ist schwieriger, gehért aber heute mit zu jenen Fak-
toren, die fiir einen schlieBlichen Erfolg ausschlaggebend sind.

An der Universitit Pittsburgh gibt es eine Forschungs-
abteilung fiir die Ausbildung von Verkaufskriften (Research
Bureau for Retail Training), deren Leitsitzen fir die Aufstellung
eines Ausbildungsprogramms die folgenden Gedankengénge ent-
nommen wurden.

Ein Verkiufer mag iiber eine noch so groBe Verkaufsbefihigung
verfiigen, besitzt er iiber die zu verkaufende Ware keinerlei Fach-
kenntnisse, so wird er bei seiner Arbeit stets unsicher sein und
sich manchem Fehlschlag aussetzen. Um das Anlernverfahren
moglichst wirkungsvoll zu gestalten und den tatséchlichen Be-
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diirfnissen anzupassen, ist es vornehmlich auf die folgenden vier
Hauptelemente einer spezifischen Warenkunde des betreffenden
Betriebes aufzubauen:

1. Anwendungsmaoglichkeit unter Beriicksichtigung der
Frage: Welche Anwendungsmoglichkeiten besitzt die Ware (fiir
welche Gelegenheiten kann man z. B. bestimmte Schuhe, Kleider
usw. tragen) ?

2. Herstellung: Wie wird die Ware hergestellt? Aus wel-
chem Material ?

3. Gespriachspunkte: Welches sind die Vorteile der Ware,
insbesondere im Vergleich zur Konkurrenz ?

4. Verkaufswiderstand: Welche Widerstinde sind beim
Verkauf der Ware zu iiberwinden ?

Nachdem in der Forschungsstelle des Betriebs alles auf diese
Fragen beziigliche Material gesammelt wurde, und zwar aus allen
moglichen Quellen (vom Leiter, Personal, aus vorhandener Lite-
ratur usw.), muB es jetzt fiir die Praxis, d. h. fiir die Zwecke der
Unterweisung und Anlernung zugerichtet werden. Dieses Unter-
weisen kann auf verschiedenste Art erfolgen: durch Vortrige,
Biicher, Broschiiren, Filme, Verkaufsschulen, die en miniature
den Laden mit allen Einzelheiten wirklichkeitsgetreu darstellen
usw. Je nach dem verfolgten Zweck und den bestehenden Be-
dingungen werden diese Verfahren verschieden sein. In vielen
Fallen werden dem angehenden Verkiufer in Form von Vortrigen
der Herstellungsgang und die Eigenheiten der betreffenden Firma
auseinandergesetzt; bei den praktischen Vorfithrungen, bei Fiih-
rung von Verkaufsgesprichen werden dem Schiiler Einwénde zur
Widerlegung und Beantwortung vorgetragen, wobei vor allem
Wert darauf gelegt wird, daB er den Sinn des Gespriches erfaft
und nicht einfach die ihm gegebenen Beispiele auswendig lernt
und spiter automatisch herunterleiert. Schriftliche Anweisungen
geben ihm nicht nur jede Handbewegung und jeden Teil des beim
Verkauf zu iibenden Verfahrens in allen Einzelheiten und durch
eindringliche Blaupausen unterstiitzt wieder, sondern zur Unter-
stiitzung seines Geddchtnisses und zum spiteren Nachschlagen
und Auffrischen dienen auch die wihrend der Vortrige mitge-
teilten Angaben iiber die Firma usw.

Noch ein Wort iiber die Handbiicher oder Manuals, die in
amerikanischen Betrieben eine groBe Rolle spielen und iiberall



Ausbildungsverfahren. 23

zu finden sind. Zu unterscheiden ist zunéichst zwischen allgemein
unterrichtenden Manuals und solchen, die sich auf ein Unter-
weisen in Sonderfragen beziehen.

Die Untersuchung einer Reihe solcher von den verschiedensten
Firmen auf den verschiedensten Gebieten herausgegebenen mehr
allgemeinen Manuals oder besser noch Handbiicher ergab, daf
sie im wesentlichen auf folgende Punkte bzw. auf einen Teil von
ihnen eingehen:

1. Arbeitsstunden.

2. Die in der Abteilung vorkommenden Routinearbeiten und
ihre Behandlung.

3. Ein ins einzelne gehende Programm aller Pflichten, und
zwar unter Beriicksichtigung jeder Stunde des Tages und jedes
Monats im Jahr.

4. Das auf Grund der von der Firma unternommenen Unter-
suchungen ermittelte beste Verfahren zur Erledigung der Arbeit.

5. An wen der Angestellte sich wegen Materials wenden soll.

6. An wen er sich fiir zusétzliche Auskiinfte zu wenden hat.

7. Urlaubspléne.

8. Die wihrend des Jahres gewihrten Feiertage.

9. Die Namen aller Vorgesetzten und Mitarbeiter, mit denen
er in Beriihrung kommen kann.

10. Die Art des Kontakts mit anderen Dienststellen.

11. Die Politik der Firma den Angestellten gegeniiber. Wohl-
fahrtseinrichtungen, Fortbildungsmoglichkeiten.

12. Die Politik der Firma den erzeugten Waren gegeniiber.

13. Die Politik der Firma ihren Kunden gegeniiber.

14. Die von jedem Angestellten erwartete Fithrung — Hof-
lichkeit den Kunden gegeniiber usw.

15. Die Pflichten jedes Angestellten in seiner Abteilung.

16. Die Funktionen' anderer Abteilungen.

17. Disziplin-Vorschriften.

18. Vorschlige und Anregungen seitens der Angestellten und
Pline, um diese zu belohnen.

19. Eine Zentralstelle fiir Beschwerden und die Beilegung von
Konflikten.

20. Vordrucke, Papiervorrite usw. (Muster, die auch zum Teil
ausgefiillt sind).

21. Regeln zur Benutzung der vorridtigen Materialien.
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22. Regeln, um das Eigentum der Firma, das den Angestellten
anvertraut wird, instand zu halten und zu behandeln.

23. Regeln fiir die Grenze zwischen der Bequemlichkeit oder
Behaglichkeit des Angestellten und der Forderung der ihm an-
vertrauten Arbeit.

Studieren die neuen Angestellten diese ersten allgemeinen An-
weisungen, so wird der Proze ibhrer Einfithrung und ihrer Ver-
schmelzung mit dem Betriebe nach Meinung vieler Personalleiter
sehr beschleunigt und ihr Wert bedeutend gesteigert.

Fast allgemein verwendet werden gedruckte Manuals in kleinem
handlichen Format (etwa 10 X 15 cm groB und 20 bis 90 Seiten
umfassend), die jeder Angestellte bei seinem Eintritt erhilt und
die ihm einen allgemeinen Uberblick iiber die neue Firma und
ihre Arbeitsgebiete verschaffen.

Sonderanweisungen. AuBer diesen allgemeinen Arbeitsord-
nungen, die alle Angestellten eines Betriebs erhalten, gibt es auch
noch solche, die sich auf die verschiedenen im Betriebe vorkom-
menden Arbeitsstellen und ihre Funktionen beziehen. So gibt
z. B. ein groBes New-Yorker Warenhaus etwa 60 solcher Biichlein
heraus. Jeder Angestellte erhilt zunachst die erwédhnte allgemeine
Arbeitsordnung, jede Verkaufskraft auBerdem ein fiir alle giiltiges
Heftchen iiber das bestehende Verfahren der Warenanforderung,
der Warenaufbewahrung, des Verkaufs, der Art, wie Kassen-
zettel ausgeschrieben werden usw. usw. Es gibt dann noch
eine dritte Art von Biichern, die sich auf ganz spezielle Funk-
tionen beziehen, wie z. B. auf ,,Notwendige Angaben fiir das
Verkaufen von Schuhen, von Tabak, von optischen Waren, fiir
die Leiter von Restaurants‘ usw., die Warenkundliches und Fach-
technisches enthalten.

Ebenso wichtig wie eine auf solche Art vermittelte Kenntnis
der Betriebspolitik und der Waren ist aber auch die Entwick-
lung der Personlichkeit des zukiinftigen Verkdufers. Und
besonders diese Frage, die oft die ausschlaggebende im Verkaufs-
wesen ist, wird heute noch in hohem MaBe vernachlassigt. Weit
héufiger als man gemeinhin annimmt, fiihrt die Personlichkeit
des Verkdufers den KaufabschluB herbei. Das ist zu erkennen und
auch diese Seite bei der Ausbildung zu beriicksichtigen.

Untersuchungen, die in der bereits erwidbnten Forschungs-
abteilung fiir Verkiuferausbildung an der Universitit Pittsburgh
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durchgefiihrt wurden, zeigten, dafl die Fahigkeiten des Verkaufers
in drei groBe Gruppen geteilt werden kénnen: in jene, wo er be-
sonders stark bzw. durchschnittlich bzw. verhéltnisméBig schwach
ist. Um den kiinftigen Verkaufer erfolgreich werden zu lassen,
muB man diese starke Seite kennenlernen und auf sie die Aus-
bildung stiitzen. Vielleicht liegt seine Stérke in einem unbewuf3t
sicheren Auftreten. Ist das erkannt, so wird sich die weitere
Ausbildung auf dieser Eigenschaft aufbauen und dabei nach Maog-
lichkeit die schwachen Seiten stiitzen und kraftigen.

Wenn es auch unméglich ist, aus einer Ente einen Schwan
zu machen, so ist es trotzdem nicht schwer, den kiinftigen Ver-
kidufer auf dieser Grundlage zu einem leistungsféhigen und zu-
friedenen Angestellten zu erziehen.

G. Budgetierung der Angestellten.

Seit vielen Jahren arbeiten hochorganisierte amerikanische
Betriebe nach dem Budgetierungssystem, d. h. die in einer guten
Betriebsfiihrung schon immer herrschende Forderung nach einer
Vorbereitung, nach einer Vorherbestimmung des Betriebsplanes ist
auf diese Weise vor allem auch auf die finanztechnische Seite
des Unternehmens ausgedehnt worden. Bei uns in Deutschland
ist der Gedanke des Haushaltplans, des Etats, auch stets bekannt
gewesen, jedoch gewinnt er erst jetzt fiir den Privatbetrieb groBere
Bedeutung, vor allem durch die mit ihm zusammenhingende und
fir sein Gelingen erforderliche straffe Organisation aller Abtei-
lungen und Arbeiten.

FaBt man den Begriff des Budgets weiter als gewohnlich
angenommen bzw. filhrt man ihn auf den Grundbegriff der Vor-
bereitung zuriick, so folgt daraus, daB eine Budgetierung nicht nur
der Finanzen, sondern in gleicher Weise auch der Rohstoffe, der
Betriebsmaterialien, sowie auch der Arbeitskriifte erfolgen kann
und daB eine solche sich auf alle Arten von Unternehmen aus-
dehnen laBt. Die nachfolgenden Ausfiihrungen sollen sich vor
allem auf den letztgenannten Punkt, also eine Budgetierung von
Arbeitskriften beziehen im Zusammenhang mit dem in diesem
Abschnitt behandelten Gebiet der Auswahl, Einstellung und vor
allem Ausbildung von Angestellten.

Zweck einer solchen Budgetierung wird sein: den Budget-
gedanken auf die Personalverwaltung auszudehnen, damit der
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Betrieb zu jeder Zeit und in wirkungsvollster und rationellster
Weise mit den erforderlichen Arbeitskriften in der geeigneten
Art und Anzahl versehen ist. Oder mit anderen Worten: dieses
Vorgehen stellt einen Versuch dar, einen Angestelltenstamm zu
erwerben, zu erhalten und auf Grund einer Voraussage der kiinf-
tigen Geschaftslage zu vermehren oder zu vermindern.

Diese Forderung 1a8t sich auf fast alle, wenn nicht auf samt-
liche Arten von Unternehmungen anwenden, ganz besonders auf
solche, die einen ausgesprochenen Saisoncharakter tragen, wie
Einzelhandelsgeschéfte, die z. B. um die Weihnachtszeit Spitzen-
leistungen aufzuweisen haben; auf Versandhiuser, die mit dem
Wechsel der Jahreszeiten auBerordentlich stark beschéaftigt sind;
auf industrielle Betriebe, bei denen ein Saisoncharakter ebenfalls
die entscheidende Rolle spielt. Alle diese Unternehmen kénnten
durch eine entsprechende Personalpolitik diese Spitzen voraus-
sehen und sich rechtzeitig durch FEinstellung entsprechender
Arbeitskrifte auf sie vorbereiten, um im geeigneten Augenblick einen
gut ausgebildeten Angestelltenstamm zu besitzen, der die zu be-
wiltigende Arbeit ohne weiteres leisten kann. Wartet man, bis
eine Stelle frei ist, die in kiirzester Zeit besetzt werden muf,
so wird das Ergebnis weder fiir den Arbeitgeber noch fiir den
Angestellten, der auf diese Weise hédufig nicht die fiir ihn ge-
eignete Stelle erhilt, befriedigend sein.

Um das Verfahren einer Budgetierung des Personals einzu-
fithren, ist es natiirlich wiinschenswert, wenn auch nicht unbe-
dingt erforderlich, daB in dem Betrieb ein Budgetierungssystem
bereits besteht. Ist es vorhanden, so ist es fiir die Personalabtei-
lung verhaltnismiBig leicht, das bereits abteilungsweise aufgestellte
Budget fiir ihre eigenen Zwecke zu verwenden, indem die fest-
gelegte voraussichtliche Arbeitsmenge auf die zu ihrer Ausfithrung
erforderlichen Arbeitskriafte verteilt wird. Leistungsberichte und
eine gewisse Erfahrung der Abteilungsleiter sowie des Personal-
bureaus werden eine solche Umrechnung meistens mit ziemlicher
Genauigkeit ermdéglichen. Eine derartige Voraussage sollte die
monatlich erforderliche Zahl von Angestellten nach Téatigkeits-
arten und Abteilungen festlegen, und zwar etwa fiir die Dauer
eines Jahres oder einer gréBeren Zeitspanne, die sich nach der
dem Hauptbudget zugrunde liegenden richten wird. Eine Um-
rechnung des aufgestellten Personalbudgets in Mark und Pfennig
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ist nicht schwer; sie mufl jedoch eventuelle Gehaltserh6hungen
beriicksichtigen, was eine gewisse Schwierigkeit bedeutet. In
groflen fortschrittlichen Betrieben, die ein solches Verfahren an-
wenden, herrscht meistens eine sehr scharfe Gruppeneinteilung
aller vorkommenden Tatigkeiten, die eine gewisse automatische
Beférderung ermoglicht, wobei die Gehalter fiir gleiche Arbeits-
arten und gleiche Leistungen nach Moglichkeit ebenfalls die
gleichen sind.

Ist das Budget soweit gediehen, so folgt als nichstes eine Er-
wigung, in welcher Weise und zu welchen Zeiten der Angestellten-
stamm ausgedehnt werden soll, um den zu erwartenden Spitzen-
leistungen zu geniigen. Eine gewisse Ausbildungszeit ist beson-
ders bei stark unterteilten Arbeitsarten immer zu beriicksichtigen;
ferner ist mit einem gewissen Stellungswechsel zu rechnen. Alle
diese Faktoren miissen in Betracht gezogen werden, soll zur
festgesetzten Zeit ein ausreichendes ausgebildetes Personal zur
Verfiigung stehen.

Noch etwas anderes muB beriicksichtigt werden bei einem
Betrieb, der auf Grund seiner Organisation so scharf unterteilt
ist, daB3 bei einer Hochkonjunktur jede Arbeitskraft zahlt: das
ist der voraussichtliche Umfang eines Fehlens der Angestellten
bzw. ihrer Unpiinktlichkeit. Wenn in einem Betriebe mit mehreren
tausend Angestellten ein gréBerer Prozentsatz von ihnen fehlt, so
ist das ein Faktor, der in die Berechnung einbezogen werden
muB.

Betriebe, die noch nicht mit einem Budget arbeiten, konnen,
wenn auch mit einem gewissen Mehraufwand an Arbeit, dieses
System ebenfalls anwenden. Graphische Darstellungen iiber die
Arbeitsbewegung der einzelnen Abteilungen sowie des Gesamt-
betriebs werden sich dem Personalbureau hierbei als niitzlich
erweisen. Ratsam ist es, in einem solchen Falle mit einer Ab-
teilung zu beginnen, die die gréfiten Schwankungen in der Be-
schiftigung aufzuweisen hat. Als niichstes sind die bereits vor-
handenen Personalnachweise unter Beriicksichtigung der gegen-
wartigen Geschiftslage zu studieren; gleichzeitig sollte der
betreffende Abteilungsleiter iiber seine bisherigen Erfahrungen
nach Méglichkeit berichten, damit auf Grund aller dieser Angaben
das Budget fiir das in dem laufenden Jahre gebrauchte Personal
aufgestellt werden kann.



28  Die arbeitswissenschaftliche Planabteilung und ihre Aufgaben.

Wenn auch die ersten derartigen Haushaltpldne nicht genau
ausfallen werden, so bieten sie gegeniiber dem bisherigen Ver-
fahren des Ratens doch bereits eine gewisse Handhabe und werden
sich von einem Male zum andern genauer gestalten, um sich
schlieBlich zu einem &uBerst wertvollen Instrument zur klaren
und storungsfreien Betriebsfithrung auszuwachsen.

H. Messung der Arbeitsleistung und Gewihrung
von Priamien.

Zu einer systematischen Durchdringung des Betriebes gehort
selbstverstéindlich auch eine genaue Messung der Leistungen aller
Angestellten. Es gibt auf diesem Wege verschiedene Verfahren,
die ich vor einiger Zeit in einem Aufsatz ,,Leistungsmessung
und Leistungskontrolle in amerikanischen Bureaubetrieben ‘) schil-
derte. Hier soll daher nur auf einige Gesichtspunkte eingegangen
werden, die vor allem fiir Handelsunternehmen in Betracht kommen.

Die bereits geschilderten Schwierigkeiten in Handelsbetrieben
im Verein mit der mitunter ungeheuren Vielféltigkeit an Waren
lassen die Festlegung von individuellen Produktionsnormen nur
ganz allmdhlich zu. In vielen Fillen wird die richtige Losung
ohne vorherige Einfilhrung anderer Normen schwer zu finden
sein. Um in einem Betrieb, der, wie z. B. ein Warenhaus, eine
auBerordentlich grofe Zahl verschiedener Operationen aufzu-
weisen hat, Leistungen zu messen, wird man sich bei gewissen
Arbeiten auf einen gemeinsamen Arbeitsnenner einigen koénnen,
da es schwer sein wird, fiir jede Operation eine besondere Leistung
festzulegen. Wo Schwankungen in dem Umfang der geleisteten
Arbeit oder andere Faktoren nicht kontrolliert werden kénnen,
wird die Durchschnittsleistung einer gegebenen Zeitspanne ge-
messen und mit der festgelegten Norm verglichen.

In vielen Fillen sind Leistungsmessungen auch die Grund-
lage fiir eine Pramienzahlung. Die Leiterin der Plan-Abteilung
des groBten New-Yorker Warenhauses (R. H. Macy & Co.) Mi8
Eugenia Lies dufBerte sich anlaBlich eines Vortrags vor der Taylor-
Society tiber ihre Erfahrungen bei der Festsetzung derartiger
Pramien. Thren interessanten Ausfithrungen entnehmen wir fol-
gendes:

1) Organisation, 1. Oktober 1926, S.540.
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,»»Die Verkaufskrifte arbeiteten von jeher mit gewissen Umsatzpramien
und es entstand der Wunsch, auch die nicht verkaufenden Angestellten
aufler ihrem wochentlichen Lohn fiir besondere Leistungen zu entschidigen.
Bis zu jenem Zeitpunkt gab es zwar auch schon gewisse Pramien fiir diese
Angestellten, jedoch nur auf Grund ihres piinktlichen Erscheinens und
anderer Faktoren, die nicht unmittelbar mit ihren Leistungen zusammen-
hingen. Nach vielen Uberlegungen und Beratungen kam man dahin iiberein,
daB eine Pramienzahlung sich nur auf Leistungen beschrinken miifite,
die an Hand der fiir jede Arbeitsart festgelegten Norm gemessen werden
konnten. Hiermit war ein neuer Grundsatz geschaffen, dessen Anerkennung
und Annahme die Beseitigung der vorerwihnten Pramie fiir Piinktlichkeit
und regelméiBiges Erscheinen bedeutete. Die Gefahr lag nahe, daB eine
solche MaBnahme vielleicht als eine indirekte Lohnherabsetzung betrachtet
werden konnte. Um dem entgegenzutreten, fiihrte man eine sehr weit-
gehende Urlaubsprimie ein, die, in Mark und Pfennig umgerechnet, den
bisher fiir Piinktlichkeitspramien gezahlten Betrigen gleichkam.

Ein Wort der Warnung beziiglich der Primienzahlung ist hier am
Platze. Wenn wir uns auch dariiber einig wurden, auf welcher Grundlage
sie zu gewiahren ist, so zahlen wir zurzeit diese Primie dennoch nur fir
einige wenige Arbeiten. Der Grund ist klar: das Bestimmen und Fest.
legen von Arbeitsnormen ist ein langwieriger ProzeB, da er als vorbereitende
Schritte eine Normung der Arbeitsverfahren, des Arbeitsdurchlaufs und der
Arbeitseinrichtung erheischt. Nachdem diese vorbereitenden Schritte
unternommen sind, miissen noch weitere Faktoren berticksichtigt werden,
wie z. B. Schwankungen im  Umfang der geleisteten Arbeit und andere
Variablen, die oft aufBlerhalb des Bereiches der Betriebsleitung und des
Arbeitenden liegen. Ehe hier nicht eine Norm geschaffen wurde, kann
kein normales Tagespensum fiir jede Arbeitsart festgelegt werden. DaB
daher auf diesem Wege nur mit allergroBter Vorsicht vorangegangen
werden kann, ist klar...“

Pramienzahlungen an Arbeiter in der Industrie sind schon
lange bekannt. Der Gedanke, auch Bureau- und Verkaufs-
angestellte allgemein durch Prédmienzahlung zu erhéhten Lei-
stungen anzuspornen, hat ebenfalls seit einer Reihe von Jahren
bei vielen Firmen Anklang gefunden und sich auch bewéahrt.
Die Bedeutung derartiger Primien kann nicht hoch genug ein-
geschitzt werden. Allearbeitswissenschaftlichen Untersuchungen,
alle schriftlich festgelegten Arbeitsanweisungen mit entsprechen-
den Auswahl- und Anlernverfahren geniigen nicht, um die er-
strebte hohere Leistung zu erzielen. Ohne die positive Mitwirkung
der Angestellten witd kein System auf die Dauer bestehen bleiben
konnen. Den Angestellten mufl ein Anreizmittel geboten wer-
den, das so zu bemessen ist, daB es ihnen auch wirklich
etwas bedeutet und, wie schon Taylor sagte, mindestens eine Er-
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hohung von 35 % iiber den bisherigen Mindestlohn ausmacht. Sodann
sollte jedes Préamiensystem &duflerst kurz bemessen sein, es miifite
den Ansporn auf eine méglichst gleichméBig hohe Leistung wéh-
rend des gesamten Tages legen, d. h. die Stiickleistung belohnen,
und nicht die am Ende eines Tages erreichte Gesamtleistung.
AuBlerdem miissen die so erworbenen Prémien moglichst kurz-
fristig, d.h. spdtestens am nichsten Tag bekanntgegeken und
nach Moglichkeit am Schlu8 der Woche oder des Monats aus-
bezahlt werden.

I. Ubergang zur Praxis.

Das ist in groBen Umrissen das Arbeitsgebiet von Planabtei-
lungen im Einzelhandelsbetrieb. Im zweiten Teil dieses Berichts
sollen nun die praktischen Ergebnisse derartiger Forschungs-
arbeit gezeigt werden. Das angefiihrte Beispiele aus dem Schuh-
handel ist besonders lehrreich, trotzdem sich unschwer Beispiele
auch aus einer Reihe anderer Betriebe des Einzelhandels finden
lieBen. Es sei wiederholt, dafl die Grundsitze und Elemente stets
die gleichen bleiben werden, und es gilt nur, sie in die Sprache
des jeweiligen Geschiftszweiges zu iibertragen.

I1. Praktische Ergebnisse der Planabteilung
im Verkaufs- und Lagerwesen.

Will man ein bereits bestehendes Geschift nach neuzeitlichen
Organisationsverfahren umstellen, so ist zum Gelingen dieses
Planes zunéchst und vor allem die Mitarbeit der gesamten Leitung
sowie aller Angestellten erforderlich. In den meisten Fallen wird
das durch die Heranziehung der Angestellten bei den Umstellungs-
arbeiten und durch eine offene Aussprache iiber Zweck und Ziel
der neuen Bestrebungen moglich sein. Die Angestellten fiihlen
sich auf diese Weise nicht iibergangen, sie tragen eine gewisse
Verantwortung am Gelingen des Planes und gewinnen Interesse
an ‘der Umstellung.

Wie im ersten Teil auseinandergesetzt wurde, gehort zu den
ersten Schritten jeder Neuorganisation ein absolut klarer Uber-
blick des gegenwirtigen Standes, eine Erkennung des Gesamt-
problems, um jedes Einzelproblem im Zusammenhang mit den
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anderen und in Harmonie mit dem Ganzen 16sen zu konnen. Ziel
jeder Organisation wird stets sein:

den Wirkungsgrad zu erhéhen und sowohl die Arbeitskosten
je Arbeitseinheit (nicht die ausgezahlten Léhne und Gehélter!),.
sowie auch die indirekten und Lagerkosten zu vermindern bei
gleichzeitiger Erhohung des Umsatzes und Gewinns.

Um an einem konkreten Beispiel zu zeigen, wie die im ersten
Teil angedeuteten Forschungen praktisch ausgewertet und an-
gewendet wurden, sollen sich die folgenden Ausfithrungen vor
allem auf den Betrieb der Regal Shoe Company sowie der Schuh-
abteilung eines New-Yorker Warenhauses beziehen. Sie stellen
vielleicht das zur Zeit prignanteste Musterbeispiel nach dieser
Richtung hin dar. Erst durch ausgedehnte Vorarbeiten
und Untersuchungen der Forschungsstelle waren die
geschilderten Umstellungen moglich — es ist notig, sich
das bei den spéteren Ausfithrungen immer wieder ins Gedéchtnis
zuriickzurufen.

In GroB-NewYork gibt es 22 Kettenliden der Regal Shoe
Stores, in Boston, wo auch die Leitung der Betriebe ihren Sitz
hat, 4 Geschifte, im ganzen verfiigt sie iiber 60 Kettenldden.
Die Fabrik der Gesellschaft befindet sich in Neu-England.

Die Umstellung auf das neue nachstehend geschilderte System
nahm etwa zwei Jahre in Anspruch; die Firma erreichte durch
diese Umstellung auf der einen Seite eine Herabsetzung ihrer
Verkaufspreise um 35%, sowie eine Verminderung ihrer Lager-
bestinde im Einzelladen als auch im Haupt- oder Zentrallager um
25%, auf der anderen Seite aber eine Verdoppelung des Ver-
kaufs und eine Erhohung des Nettogewinns. Oder noch auf andere
Art und Weise ausgedriickt: der Warenumschlag in den Einzel-
liden war jetzt ein vierfacher jahrlich und im Hauptlager ein
vierzehnfacher. Nach Einfithrung der neuen Organisation erhoh-
ten sich die Aktiven im Verhéltnis zu den Passiven von bisher
1,7:1 auf 5:1.

Vor der Einfiilhrung des neuen Systems wurden 2500 ver-
schiedene Artikel gefiihrt; jetzt ist nach #duBerst eingehenden,
alle Faktoren der eigenen und der konkurrierenden Geschifte
sowie die gesamte Wirtschaftslage beriicksichtigenden Markt-
analysen diese Zahl auf 100 Typen begrenzt, die in Massenfabri-
kation hergestellt werden. Auf diese Weise ist eine gleichméaBigere
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Beschaftigung der eigenen Fabriken das Jahr hindurch gewshr-
leistet (wo keine eigenen Fabriken in Frage kommen, kénnen in
ahnlicher Weise die Einkaufsdispositionen sicherer und auch auf
langere Sicht getroffen werden).

Eine derartige Typisierung darf nun nicht etwa so aufgefalt
werden, daBl sie schematisch vorgeht und den Modefaktor nach
bestimmten Gesetzen erfassen will.

Der Modeappell ist ein emotioneller und 148t sich auf diese
Weise nicht erfassen. Nach wie vor wird ein Erkennen und Er-
fassen der Mode in hohem Mafe eine Angelegenheit der persén-
lichen Erfahrung und des persénlichen Urteils bleiben. Steht auBer-
dem das gesamte verfiighare Lager im richtigen Verhéltnis und
ist — woritber noch zu sprechen sein wird — das ,,Pafl*-Element
stets gegenwirtig, dann sollte es nicht schwer sein, jedem, der
den Laden betritt, ein Paar passende Schuhe zu verkaufen.

Eine Untersuchung iiber den Anklang, den verschiedene
charakteristische Schuharten beim Publikum fanden, wurde
gefiihrt. Das Ergebnis zeigte deutlich, auf welche Weise man die
Wiinsche des Publikums mit der geringsten Zahl von Modellen
in Einklang bringen kann. Jede Type wird einer besonderen
Gruppe zugeteilt, und zwar je nach ihrer Bestimmung fiir Abend-,
StraBen- oder Sportkleidung. Eine weitere Unterteilung ist nach
der Breite der Schuhe (schmal, mittel oder weit) unter Beriick-
sichtigung der Faktoren ,,Mode” oder ,,Bequemlichkeit” vor-
genommen worden. Schliefllich, nach einer weiteren Unterteilung
nach verschiedenen Leistenarten, kommt als letztes eine Grup-
pierung nach

Stapelware — in drei Saisons verkéuflich,

Semi-Stapelware — in wenigstens zwei Saisons ver-
kauflich,
Modeware — nur in einer Saison verkéuflich.

Schon dieses eine Beispiel zeigt den mit der Einfiihrung sinn-
gemiBer Arbeitsverfahren eingezogenen neuen Geist der Sach-
lichkeit. Es wird nicht mehr geraten, nicht mehr ,,geschitzt®,
Dispositionen werden nicht mehr dem Gefiihl nach getroffen,
sondern auf Grund zahlenmiBiger Unterlagen und unter Be-
riicksichtigung der Wirtschaftslage.

Alle Schuhe der Regal-Geschifte wurden nach Einfithrung
des neuen Systems zu einem Einheitspreis von $ 6,60 (rd. 25 RM.)
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verkauft, wihrend vordem eine Preisvielfdltigkeit, dhnlich wie
bei uns, herrschte.

Das hier angewendete Prinzip der Normung und Vereinfachung
ist also dem Ford-Prinzip &hnlich: ein stets gleichbleibender
Gewinn; eine Qualitit, ein Preis.

A. Die durch das neue System mdoglichen
Ersparnisse.

Es wurde nicht nur ein Einheitspreis und eine stark begrenzte
Typenzahl eingefiihrt, sondern es wurden gleichzeitig von der
Planabteilung aus auch alle anderen Faktoren des Lagerns
und Verkaufens der Ware durch Untersuchungen systematisch
erforscht und analysiert. Eine Tatsache, die noch lange nicht
geniigend gewiirdigt wird, ist, dafl im Einzelhandel, also auch
beim Schuhhandel, der groBte Teil aller Kosten durch Bewegungen,
also Manipulationen oder Handhabungen an der Ware entstehen.

Wird die Ware von dem Augenblick an, wo sie die Zentrale oder
das Lager betritt, bis zu jenem, wo der Kunde sie verpackt
mitnimmt, oft hin- und herbewegt, so erhéhen sich die Kosten
um ein Betridchtliches. Je glatter der Durchlauf vom Ein- bis
zum Ausgang ist, um so billiger stellen sich die Kosten der La-
gerung. Zweckentsprechende Transportvorrichtungen, die die
Ware beim Eingang in Empfang nehmen und moglichst ohne
Umladung durch die verschiedenen Prozesse der Kontrolle auf
Qualitit, Preis, Menge usw. ins Lager fithren und dort auf gleiche
Weise, evtl. durch Rutschbidnder, ohne grofie Kosten an Arbeits-
lohn wieder aus dem Lager hinausexpedieren, sind das Gegebene,
um auch hier mit mdéglichst geringem Aufwand an Geld hohe
Leistungen zu erzielen.

Das Anfordern der Ware im Lager geschieht auf verschiedene
Art und Weise; die Unterlage einer Anforderung wird aber stets
irgendein Vordruck sein. Hier 148t sich durch Vereinfachung des
Vordrucks meist auch sehr viel unnétige Schreibarbeit ersparen
und eine groBere Ubersichtlichkeit erzielen. Der an anderer Stelle
bereits erwiahnte Grundsatz, den Drucker einen Teil der Arbeit,
die bisher das Lager- oder Bureaupersonal Tag um Tag ausfiihrte,
iibernehmen zu lassen, bewdhrt sich wohl nirgend besser als
gerade hier. Der Vordruck kann z.B. schon so vorgearbeitet

Witte, Verkaufs- und Lagerverfahren. 3
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sein, dal nur in die mit GroBen vorgedruckten Spalten die ge-
wiinschte Menge einzusetzen ist.

Das Verkaufen wurde auch vereinfacht. Wenn jetzt der Kaufer
den Laden betritt, ist die Preisfrage von vornherein fiir ihn
geregelt. Meist weill er auch schon ziemlich genau, was er will,
denn die Ware in den Schaufenstern der Regal Company ist
sehr tibersichtlich, sehr ansprechend und — was psychologisch
sehr wichtig ist — in bequemem Blickbereich ausgestellt, jede

Abb. 15. ZweckmiBige Schaufenster-Auslage.

Ubertiille an Waren, die den Kunden nur verwirren und ihm die
Wahl erschweren, ist vermieden (Abb.15). Zurzeit tragen die
ausgestellten Schuhe ein Etikett mit der Auszeichnungsnummer,
damit der Kéufer bereits bei Besichtigung des Schaufensters, das
fast alle gangbaren Typen enthilt, seine Auswahl treffen und
gleich nach dem Gewiinschten fragen kann. Der Verkiufer weif3
auch auf diese Weise, welche Art von Schuhen der Kunde kaufen
mochte, was ihm seine Arbeit sehr erleichtert!. Diese Einrichtung

1 Wieweit eine Wiederholung der Schaufensterauslage im Laden eine
weitere Erleichterung und Beschleunigung des Kaufens darstellen wiirde,
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hat indessen einige Bedenken bei der Leitung wachgerufen und
man erwigt zurzeit, statt der Nummer eine allgemeinere Typen-
bezeichnung einzufithren, damit der Kéaufer sich nicht auf eine
Nummer versteifen und bei deren Nichtvorhandensein den Laden
unverrichteter Dinge verlassen kann.

Wie dem auch sei, das Verkaufsproblem besteht, dem ver-
einfachten Verfahren entsprechend, jetzt eigentlich nur darin,
daB der Kunde fiir seine Fiile genau passende Schuhe erhilt.
Die zu dem Verkauf bisher erforderliche Zeit wurde um 50%
vermindert, oder mit anderen Worten: jeder Verkdufer kann in
der gleichen Arbeitszeit jetzt einen doppelten Umsatz erzielen,
also seine Leistungen verdoppeln.

Ubersichtskarten im Hauptbureau der Gesellschaft in Boston,
die auf Grund eingehender Bewegungsstudien festgelegt wurden,
zeigen, dal nach den alten Verfahren, die auch heute noch in den
meisten Schuhgeschiften der Welt iiblich sind, 245 Bewegungen
von dem Kunden und dem Verkdufer ausgefithrt werden, ehe
der passende Schuh — wenn tiberhaupt — gefunden wird. Nach
dem neuen Verfahren konnte man volle 80% dieser Bewegungen,
also rund 200 beseitigen. Die Verkaufskosten je Einheit konnten
dadurch stark gesenkt werden.

B. Neuartige Bedienungsverfahren — neuartige
Bedienungsmittel.

Die Bedienungsverfahren, die Anordnung der Ware, der
Probierstithle weichen in dem geschilderten Fall auch grund-
sitzlich von den allgemein iiblichen ab; sie stellen als das Er-
gebnis der geschilderten eingehenden Untersuchungen die zurzeit
fiir die gegebenen Verhiltnisse giinstigsten Verfahren und Ein-
richtungen dar.

Jeder Kunde wird von einem freundlichen jungen Mann
empfangen, der mit einem Blick die mutmafliche GroBe seines
FuBes abschiitzt und ihn an einen Platz fithrt, der sich in un-
mittelbarer Nihe des betreffenden Lagers befindet. Wie an

ist einer Uberlegung und Untersuchung wert. Es ist bekannt, daB heute
noch nur zu oft der Verkidufer mit dem Kunden zusammen den Laden
verlifit, um sich vor dem Schaufenster iiber den Wunsch des Kunden
klar zu werden, was vor allem Zeit, also Geld kostet.

gk
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anderer Stelle noch niaher beschrieben werden soll, sind in den

Regalgeschiften die Schuhe nach Grofe und Weite, nicht nach

der Art geordnet. Auch die Anordnung der Sitzgelegenheit ist

hier eine neuartige. Der Stuhl, auf dem der Kunde Platz nimmt,

besteht aus Metall mit einem Holziiberzug und ist auf einer

Plattform angebracht; er ist bequem, paft sich dem Riicken
an und auch die Armlehnen befinden sich in richtiger Hohe.

Gerade dieser Stuhl

ist ein wichtiger Bestand-

teil des ,,Regalsystems*‘.

Die obere Flache der

in blauer Farbe gehalte-

nen Plattform (s. Abb.16)

ist durch weile Striche

in kleine Quadrate ein-

geteilt und wird durch

einen Metallstreifen von

2cm . Breite eingefafit,

der eine genaue MeBein-

teilung zeigt. Diese Ein-

teilung in 10 cm grofle

Quadrate ist eines der

wichtigsten  Hilfsmittel

des modernen Bewegungs-

studiums, denn sie ge-

stattet eine objektive

Abb. 16. Neuartiger Bedienungsstuhl. Auswertung der angestell-

ten Messungen. Jedes

persdnliche, so leicht dem Irrtum zugingliche Abschitzen und

Beurteilen ist auf diese Weise von vornherein ausgeschlossen.

Kaum hat der Kunde Platz genommen, so wird er auch schon

bedient. Als erstes setzt der Verkidufer ein am unteren Ende

der Plattform, wie aus der Abbildung deutlich ersichtlich ist,

angebrachtes Pedal in Bewegung, wodurch ein paar FuBstiitzen

sichtbar werden, die vor den FiiBen des Kunden, auch wieder

in bequemster Lage, stehen bleiben. Die bei uns iiblichen kleinen

FuBschemelchen, auf denen der Verkaufer sitzt, fallen fort. Der

Verkiaufer steht wihrend des Bedienens, wodurch seine Arbeit

erleichtert, vereinfacht und beschleunigt wird.
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Wihrend der Verkidufer dem Kunden die alten Schuhe aus-
zieht, erkundigt er sich nach der Art der gewiinschten neuen
Schuhe. Dabei driickt er ein anderes Pedal herunter und auto-
matisch rollt sich ein Fullteppich iiber die Plattform, der unter
den FiiBen des Kunden liegen bleibt. Ein MeBinstrument folgt
dem Aufrollen des Teppichs bis zu der Stelle, wo sich die Fiile
des Kiaufers befinden (Abb.17). Gleichzeitig verschwinden die
FuBstiitzen und der Kunde wird gebeten, aufzustehen und sich
auf das MeBinstrument so zu stellen, da sich sein Gewicht
gleichmiBig auf beide Fiille verteilt.

Dieser ganze MeBvorgang dauert 40 Sekunden. Die einzelnen
Griffe sind auf Grund arbeitswissenschaftlicher Untersuchungen
der geschilderten Art genormt
und dem Verk#ufer in einem
Anlernkursus so beigebracht
worden, daBl er sie unbewufit,
also mechanisch meistert und
seine Aufmerksamkeit dem Zu-
friedenstellen des Kunden voll
und ganz widmen kann.

Noch einige Worte iiber die-
ses MefBinstrument, das gleich-
zeitig dem Kunden an beiden
FiiBen angepaBt wird. Das geschieht in der Weise, daB die
Stiitzen sich dem Hacken, der grolen Zehe wie auch den Seiten
des FuBles anschmiegen. Die Weite und Lénge des Schuhs ist
so fir jeden Full einwandfrei gegeben und kann auch von dem
Kunden an der Skala abgelesen werden. Bisher wurde — wenn
iberhaupt — die GroBe von einem Fuf mit Hilfe eines Zoll-
stocks mehr geraten als gemessen — hier haben wir es mit
einem absolut genau arbeitenden Instrument zu tun, das in
jedem Falle als erstes in Téatigkeit tritt.

Der Kunde setzt sich wieder und Teppich sowie MeBvorrichtung
verschwinden. Der Verkaufer geht an eines der nichstliegenden
Regale, die der fraglichen GréB8e entsprechen, und kehrt im Augen-
blick mit dem betreffenden Schuh zuriick. Die Fullstiitzen er-
scheinen wieder und die Schuhe werden an beiden Fiilen pro-
biert, wobei sie auf ihren Sitz hin gepriift werden. (Der Ver-
kédufer darf nicht mehr als ein paar Schuhe auf einmal dem Regal

Abb. 17. Neuartiges MeSinstrument.
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entnehmen; der Karton, ein wenig hervorgezogen, bleibt im
Regal zuriick.) Ein Schuh des ausgesuchten Paares wird unter
den Arm genommen und mit der rechten Hand der rechte Schuh
dem Kéaufer zur Ansicht gezeigt. Ganz ausdriicklich wird dem
Verkiufer eingeschirft, dem Kunden nie mehr als ein Paar
Schuhe auf einmal vorzulegen, um ihm die Wahl zu erleichtern
und sie ihm nicht kiinstlich zu erschweren. Gefillt der anprobierte
Schuh, so wird er — an beiden Fiilen — anprobiert, der Kaufer
erhebt sich und nun priift der Verkdufer durch die ,,Zehnpunkt-
probe‘, ob die beiden Schuhe in jeder Weise passen, also in bezug
auf Linge, Weite, Fessel usw. Der Kunde geht im Raum auf
und ab und das Anprobieren ist beendet. Geféllt der Schuh
nicht, dann muB der Verkaufer selbstverstindlich weitere vor-
legen, bis er den Kauf abschliefen kann.

Gewohnlich dauert das 4% Minute. Bei besonders giinstigen
Verhiltnissen kann diese Zeit auf 2% Minute verkiirzt, bei be-
sonders ungiinstigen auf 7 Minuten verlingert werden. Es ist
klar, daB es moglich ist, durch dieses Verfahren ohne Uber-
arbeitung des Verkdufers und ohne lange Wartezeit fiir den
Kunden einen weit groBeren Umsatz je Verkdufer als bisher zu
erzielen.

Mitunter wird es vorkommen, daB ein Kéaufer aus diesem
oder jenem Grunde sich fiir ein Paar Schuhe entscheiden will,
das nach Meinung des Verkidufers zu kurz, also zu knapp ist.
Auch hier wurde ein einfaches, aber recht iiberzeugendes Ver-
fahren eingefiihrt. Am Ende einer Stahlschiene, die der Lénge
der jeweiligen Schuhgréfe entspricht, befindet sich eine Art
Bleiplombe von etwa % bis % cm Durchmesser (Abb. 18). Ohne

—0

Abb. 18. Stahlschienen in verschiedenen GroSen als Hilfsmittel fiir den Verkéufer.

dafl der Kunde es merkt, wird nun diese Schiene in den Schuh
hineingelegt, der sich bei nochmaligem Anprobieren jetzt meist
als zu kurz erweist und ,,driickt‘‘. Bleibt der Kunde auch jetzt
noch bei dem Schuh, so nur mit ausdriicklicher Warnung des
Verkdufers und auf eigene Verantwortung.
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C. Neuartige Lageranordnung und Lagerverfahren.
1. Lageranordnung.

In genau der gleichen Weise wie bei dem neuartigen Be-
dienungsverfahren weicht auch die Lageranordnung und die
Lagerhaltung grundséitzlich von dem Althergebrachten ab. Nicht
mehr nach Typen, sondern nur noch nach Gré8en und Weiten
sind die Schuhe in den Liden der Regal Company eingeordnet.
Ganz richtig folgert die Geschéftsleitung, daB die schonsten
Typen und die vielfdltigste Auswahl keinen rechten Sinn fiir den
Kunden haben, wenn sie nicht in den gewiinschten GréBen vor-
handen sind, daB also die Gr6B8en und Weiten das ausschlag-
gebende Moment sind. In den Léden der Regal Company ist
man zum Teil aus Raumersparnisgriinden und auch mit Riicksicht
auf eine groBere Ubersichtlichkeit zu einer anders gearteten
Regalanordnung gelangt. Fast in allen Schuhgeschiften, die
wir kennen, d. h. also in Europa und auch in Amerika, ist es
iiblich, die Schuhe in Regalen unterzubringen, die an den Winden
entlang laufen und fast bis zur Decke reichen. Die Regal Shoe
Company hat nun in Abkehr von dieser Regel die Regale in der
Mitte des Ladens aufgestellt, und zwar unmittelbar hinter den
drei oder fiinf Reihen von Anprobierstiithlen, die wie in einem
Vortragssaal aufgestellt sind. Das Regal, das die gangbarste
GréBe (in Amerika fiir Minnerschuhe Nr. 8) enthilt, ist in einigen,
nicht in allen Léaden das gréBte und steht in der Mitte des Raumes
(es konnen hierbei beide Seiten des Regals zur Unterbringung
von Schuhen ausgenutzt werden) und strahlenférmig reihen sich
ihm zur Rechten und Linken die Regale fiir die anderen Grofen
an, die der Héhe der Nachfrage, also des Absatzes entsprechend
kleiner und kleiner werden. Abb. 19 gibt eine Vorstellung
dieser Anordnung und einen guten Uberblick iiber die Ge-
samteinrichtung des Ladens.

Mehrere Griinde fiihrten zu der Verwendung von doppel-
seitigen Regalen, vor allem auch jener der Raumersparnis in
Gegenden, wo die Mieten unerschwinglich hoch sind. Einzelne
Geschifte der Gesellschaft befinden sich in den verkehrsreichsten
StraBen New-Yorks, wo die Mieten derart sind, daB sie den Mieter
zwingen, mit dem Zentimeter zu rechnen. Man wird z. B. winzig
kleine Laden finden, deren Inhaber auf jede Art und Weise ver-
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suchen miissen, durch besondere Anordnung des Lagers moglichst
viel Ware unterzubringen und durch besondere Bedienungs-

Abb. 19. Einrichtung des modernsten amerikanischen Schuhgeschiftes,

verfahren den VerkaufsprozeB zu beschleunigen. Heute sind diese
kleinen Laden Musterbeispiele nachahmungswerter Lagerverwal-
tung und Bedienungsverfahren.

2. Lagerverwaltung — Ubersichtstafeln.

Das Lagerverfahren sowie die schriftlichen Lagernachweise
sind nach dem neuen System stark vereinfacht worden. Nach
einem Bericht der Regal Shoe Company senkten sich die Kosten
der Lagerverwaltung in allen 60 Geschiften mit ihren 1000 An-
gestellten trotz des erhohten Umsatzes um 26%.

Dabei ist es aber von duBerster Wichtigkeit, dadie von der Firma,
hergestellten Arten und GréBen auch stets vorhanden sind, denn
nichts ist fiir den Ruf der Firma nachteiliger, als wenn der Kunde
unverrichteter Dinge den Laden verlifit. Noch schlimmer fiir
den Ruf der Firma ist es aber, wenn der Kiufer den Laden mit
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schlecht sitzenden Schuhen verlaft. In Amerika vertritt man
den Standpunkt, dafl der Verkauf von einem Paar schlecht-
sitzenden Schuhen die Wirkung einer ganzseitigen Anzeige in
einer Tageszeitung illusorisch werden 148t. Daher die besondere
Sorgfalt beim Anprobieren und ein stindiges, ununterbrochenes
Trachten danach, alle gangbaren Sorten und Groéfen stets in
geniigender Zahl — nicht mehr, aber auch nicht weniger — auf
Lager zu haben.

Alle diese Fragen greifen tief in das Problem der Lager-
verwaltung ein. Einerseits sollen alle gefithrten Schuhe
stindig am Lager sein, zum andern sollen sogenannte Laden-

Abb. 20. Ubersicht des Lagerbestandes nach GroSen und Weiten.

hiiter, die vor allem in selten verlangten Nummern vorkommen,
vermieden werden.

Wir finden daher in allen Schuhgeschéften der Regal Company
ein besonderes System der Lagerhaltung, und zwar das gleiche,
das auch in der Fabrik der Gesellschaft in entsprechend gréBerem
Mafstab angewendet wird.

In jedem Laden steht an einer fiir alle Kunden deutlich sicht-
baren Stelle eine Ubersichtstafel des Lagerbestandes, die zu jeder
Zeit auf dem laufenden gehalten wird und das Sicherheitsventil
des ganzen Unternehmens bildet (s. Abb. 20).

Jede Ubersichtstafel hat die Form eines Rechteckes in der
GroBe von 60X 35X 7% cm und wird meist aus Metall her-
gestellt. Die obere Fliche besteht aus einem GroBenblatt wie
jeder Schuhfachmann es kennt; es ist in 136 Quadrate eingeteilt,
die die vorhandenen Schuhgrofen und -weiten darstellen. Auf
Grund der langjihrigen Erfahrung dieses Betriebes, also auf
Grund des Verkaufs von Millionen Paar Schuhen und einer
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entsprechenden Analyse dieses Gesamtverkaufs ist das Blatt
auBerdem noch in vier farbige Felder oder Zonen geteilt — weil3,
gelb, blau und rot —, die die relative Gangbarkeit der verschie-
denen Grofen und Weiten darstellen. Die Quadrate in der Mitte
der Karte stellen die gangbarsten Gréfien dar und sind weil.
Weil} bedeutet hier also ,,sicher, verniinftig und stets verkduflich !¢
Direkt auBlerhalb dieser Zone finden wir die gelbe Farbe, die uns
verkiindet: ,,Diese GréBen sind mit Vorsicht einzukaufen!«
Einige blaue Felder in geringer Entfernung davon bedeuten
,,Gefahr !“ Die restlichen Felder tragen ein grelles Rot und sagen
uns, daB in diesen GroBen kein Lagerbestand vorhanden sein
darf, es sei denn, daB fir jedes Paar vorhandener Schuhe ein
Kunde bereits da ist. Aus jedem Feld oder jeder Zone ragt ein
holzerner Stab zur Aufnahme von Metallringen — jeder Ring
stellt ein Paar Schuhe dar. Die Hohe dieser Stibe hingt von
dem Umfang des in dieser GroBe zu haltenden Lagers ab. Ist der
Stab mit den Metallringen gefiillt, so ist auch das Lager gefiillt;
ist ein Teil des Stabes zu sehen, so weist das Lager eine entspre-
chende Liicke auf. Der Verkidufer ist verpflichtet, bei Abgabe
des Verkaufszettels an die Kasse einen Ring von diesem In-
venturbrett abzunehmen — die Kontrolle ist also einfach, zwangs-
laufig und gegeben.

Kommt neue Ware von der Fabrik oder vom Zentrallager
herein, so wird die entsprechende Zahl der Metallringe auf dem
Inventurbrett ergéinzt.

In der Hauptfabrik wird eine dhnliche Ubersichtstafel gefiihrt
mit dem einzigen Unterschied, daB hier jeder Ring 100 Paar
Schuhe darstellt.

Ein derartig ausgedehntes System bedingt selbstverstandlich
sehr eingehende Statistiken im Hauptbureau, das mit allen
modernen Hilfsmitteln der graphischen Darstellung arbeitet.

Um zu diesen Ergebnissen zu gelangen, waren eine Reihe von
Voruntersuchungen erforderlich.

Nach dem alten Verfahren hatte jeder Leiter einer Filiale
eine Vielfiltigkeit an Aufgaben zu losen. Er war nicht nur fiir
den erfolgreichen Betrichb seines Ladens verantwortlich, sondern
mufBte auch das Personal einstellen und entlassen; er machte
nach Gutdiinken die Bestellungen bei der Hauptfabrik, dekorierte
die Fenster und schrieb die Verkaufsberichte fiir das Haupt-
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bureau; er war, dem alten Verfahren gemifl, wo ein Engros-
geschéft mit jeder Filiale zusammenhing, auBerdem fiir zwei bis
zehn Reisende verantwortlich. Mit einem Wort, er war iiber-
lastet und mufBite notgedrungen die eine oder andere Funktion
vernachldssigen.

Nach dem neuen Verfahren wurden die meisten dieser Ar-
beiten dem Leiter der Filiale abgenommen und auch die Reisenden
fielen fort, da die Firma sich nur noch auf einen direkten Verkauf
an den Verbraucher, und zwar durch ihre Filialen beschrinkte.

Vor dem Jahre 1922, also vor der Neuorganisation des Be-
triebes, wurde halbjahrlich in jedem Laden Inventur gehalten.
Weder das Hauptlager noch die einzelnen Geschéfte hatten eine
laufende Inventur gefiihrt. Nach Einfiihrung des neuen Ver-
fahrens, also nach Einfithrung eines einheitlichen Verkaufsplanes
und einer Beschrinkung der bisher gefithrten Arten konnte ein
Lagersystem angewendet werden, das eine stindige Kontrolle
gestattete.

Diese laufende Inventur verdient noch mit ein paar Worten
niherer ldutert zu werden: téglich sind von einer von der Zentrale
vorherbestimmten Zahl von Artikeln des Lagers oder der Filialen
Kontrollaufnahmen zu machen, um auf diese Weise eine sténdige
Ubereinstimmung zwischen dem Soll- und Istbestand herbei-
zufiihren. Die auftretenden Differenzen lassen ein Streiflicht auf
die innere Ordnung des Lagers zu; kommen viele Fehler vor, so
ist das entweder auf eine Unordnung im Lager oder evtl. auch auf
Unredlichkeit zuriickzufithren und in beiden Féllen wird ein
Einschreiten von grofter Bedeutung sein.

Ein weiterer Vorteil der laufenden Inventur ist folgender:
nicht nur einmal im Jahre stellt man die vorhandenen Bestdande
fest, sondern laufend, und zwar so, dafl nach Moglichkeit alle vier
Wochen jeder Artikel im Lager mit dem in der Statistik gefiihrten
Sollbestand abgestimmt wird. Fiir die Zwecke einwandfreier
Einkaufsdispositionen ist diese jahrlich mehrmalige Aufnahme
des Lagers ebenfalls von besonderer Bedeutung.

Die statistische Abteilung setzte die Gesamtzahl der in jedem
(Geschaft zu fiihrenden Schuhe, und zwar nach GréBen und
Weiten fest. Das schwierigste Problem hierbei war eine zweck-
entsprechende und der Zusammensetzung der Kunden geméilBe
Zuteilung nach den gefithrten hundert Arten.
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Ehe man sich jedoch auf ein bestimmtes System einigte,
wurden zehn Monate vor Einfithrung des Einheitsplanes in den
statistischen Abteilungen Verkaufsanalysen durchgefithrt. Wah-
rend dieser Zeit hatten die 60 Geschifte der Regal Company
durchschnittlich 800000 Paar Schuhe verkauft. Nach Abschlufl
der Analyse war die wihrend der zehn Monate in jedem Geschaft
verkaufte Anzahl Schuhe jeder Griéfie und Weite bekannt.
Die GréBe 8 C in Herrenschuhen war die am meisten verlangte.
Die Hiufigkeit des Verkaufs dieser Grofe wurde von dem Sta-
tistiker der Gesellschaft daher als Einheit benutzt, um, von ihr
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Abb. 21. Analyse des Verkaufsverhiltnisses der gangbarsten GréBe (8C) zu anderen GroSen,

‘Wihrend je ein Paar in irgend einer anderen GroBe verkauft wurde, war der entsprechende

Verkauf in GroBSe 8C der eingesetzten Zahl entsprechend. Demnach wurden 26 Paar 8C
fiir jedes Paar 5C verkauft,

ausgehend, die von der Firma bisher verkauften anderen Schuh-
groBen festzulegen. Abb. 21 zeigt die entsprechende Analyse,
die in ahnlicher Weise auch fiir Damenschuhe durchgefiihrt
wurde.

Ein Vergleich mit dem Verkauf der einzelnen Geschéfte
zeigte jedoch die Tatsache, dafl die Verteilung der Verkaufe
nach Groflen und Weiten hier ganz anders aussah als fiir das
Gesamtgeschift. Je nach dem Bezirk einer GroBstadt oder der
Lage der betreffenden Stadt schwankten die GréBen und Weiten
der verlangten Schuhe. Die gangbarsten GréBen und Weiten
des einen Geschifts konnten in einem anderen unter Umsténden
gar nicht gehen (auf dieser Grundlage baut sich der gréfite Vor-
teil fiir Kettenliden auf, da die schwer verkduflichen Schuhe
einer Filiale in einer anderen meistens ohne weiteres abgesetzt
werden kénnen). Die folgende Tabelle zeigt diese ungleiche Ver-
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teilung der am héufigsten verlangten Schuhe in vier Geschéften.
Eine Analyse der am meisten verlangten Arten wurde nicht an-
gestellt, da die Leitung von dem Gedanken ausging, daf} ein gut
ausgebildeter Verkdufer aus den vorhandenen hundert Arten
einem Kunden sicher das Gewiinschte verkaufen kann, solange
der betreffende Schuh einwandfrei sitzt.

Anzahl der Schuhpaare nach Weiten, die bei vier

bestimmten Filialen der Regal Shoe Company auf
Lager gehalten werden.

Filiale A Filiale B Filiale C Filiale D
verkauft vor- verkauft vor- verkauft vor- verkauft vor-
nehmlich schmale| nehmlich weite |nehmlich schmale| nehmlich weite
Damenschuhe Damenschuhe Herrenschuhe Herrenschuhe
Lager Lager Lager Lager
Weite in Weite in Weite in Weite in
Paaren Paaren Paaren Paaren
AA 304 AA AA 160 AA 1
A 594 A 59 A 379 A 16
B 745 B 336 B 657 B 177
C 641 C 848 C 866 C 1036
D - 198 D 692 D 413 D 1737
E 18 E 62 E 30 E 534
insgesamt| 2500 |insgesamt| 1997 |insgesamt| 2505 |insgesamt| 3501

Die Filialleiter brauchen nach dem neuen System keinerlei
Auftrage mehr an das Hauptlager zu erteilen, von Ausnahmen
natiirlich abgesehen. Unter der Aufsicht des Verkaufsleiters
arbeiten in der Fabrik vier ,,Verteilungssachverstindige*, die auf
Grund der Statistik bisheriger Verkiufe automatisch eine Auf-
fiillung der Besténde der einzelnen Filialen durchfiihren.

Zu Beginn jeder Saison bestimmen Verkaufs- und Warenleiter
des Hauptbetriebes die von der Fabrik wihrend des laufenden
Jahres herzustellenden Arten und Sortimente. Die Verteilung der
so erzeugten Saisonware ist Aufgabe der erwiahnten ,,Verteilungs-
sachverstindigen. Im allgemeinen ging man so vor, daB man
von einer Type, von der man wihrend der Saison einen gréBeren
Absatz erwartete, eine bestimmte Zahl von GréBen und Weiten,
den weiBen Feldern der jeweiligen Ubersichtstafel der betreffenden
Filiale entsprechend, dem einzelnen Geschift zuwies. War an-
zunehmen, daB die betreffende Type durch zwei Saisons modern
bleiben wiirde, so gab man dem einzelnen Geschift eine ge-
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niigende Auswahl, den weillen und gelben Feldern entsprechend.
Bei Waren, die langer als zwei Saisons, voraussichtlich durch drei
hindurch modern sein wiirden, beriicksichtigte man die weillen,
gelben und blauen Felder. Nur bei ganz reguldren stets nach-
gefragten Waren wurden auch die roten Felder beriicksichtigt.

Die Pflichten des Verkaufsleiters beschrinkten sich nach dem
neuen Verfahren also auf eine Beaufsichtigung seiner Angestellten,
seines Lagers und eine allgemein zweckméBige Leitung seiner
Filiale; auch die komplizierte Fithrung von Gewinn- und Verlust-
nachweisen wurde ihm abgenommen, die das Hauptbureau fiir
ihn erledigt.

Diese Nachweise lassen sechsmonatliche Vergleiche auf Grund
der Einnahmen und Ausgaben fiir jeden Laden zu. Unabhingig
von Art und GréB8e wird der Verkauf in Herren-, Damen- und
Kinderschuhen, sowie in Strumpfwaren und Furnituren einmal
mengenmafig, zum andern wertméaflig ermittelt.

Die hierzu erforderlichen Angaben waren aus den téglichen
Verkaufsaufstellungen der Filialleiter ersichtlich. SchlieBlich ent-
hielt dieser individuelle Gewinn- und Verlustbogen einen Nach-
weis iliber die Kosten der verkauften Waren, wieder unterteilt
nach Herren-, Damen- und Kinderschuhen, sowie Striimpfen,
Furnituren und Reparaturen. Die hierzu nétigen Angaben erhielt
man aus den von der Fabrik und dem Einkéufer gefiihrten Sta-
tistiken, da die Filialleiter die Einkaufspreise ja nicht kannten.
Die Betriebskosten des Ladens unter Beriicksichtigung folgender
Posten wurden auch mit aufgefithrt: Nachldsse, Rabatt an die
Angestellten, Verkaufsprimien, Gehalter (unterteilt nach Leitung,
Verwaltung und Verkauf), interner Transport, Kosten der Uber-
weisungen, Fensterdekoration, direktes und indirektes Anzeigen,
Miete, Heizung, Licht und Fracht, Versicherung der Ware und
Einrichtung, Renovierung der gemieteten Raumlichkeiten, Steuern
Packmaterialien, Lieferspesen, Papier- und Bureauvorrite, Tele-
phon, Telegraph, Reinigung, kostenlose Reparaturen, Verschie-
denes und Inventar von iiberzahligen oder fehlenden Stiicken. Der
Posten ,,Indirektes Anzeigen war der auf das betreffende Ge-
schaft entfallende Anteil einer das ganze Land umfassenden
Anzeigenkampagne des Hauptbureaus.

Zum Schluf3 dieser Ausfithrungen noch ein Wort iiber den
Wert von Verkaufsstatistiken im allgemeinen.
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Von Marshall Field stammt der Ausspruch, ,,gréBerer
Verlust entsteht dadurch, daB von Stapelware nicht stets ein
vollstindiges Grofensortiment vorhanden ist als durch das
Fehlen eines Modeartikels iiberhaupt‘. Noch heute besteht diese
Tatsache genau so zu Recht wie vor 50 Jahren — das statistische
Verfahren der GréBen- und Bestandskontrolle ist daher als eine
der wichtigsten Funktionen eines gut geleiteten Einzelhandel-
betriebes zu betrachten. Dabei muB aber durch entsprechende
Vorkehrungen dafiir gesorgt werden, daB nicht der gleiche Fehler
gemacht wird wie so oft in der Industrie, wo zwar gro83 angelegte
statistische Abteilungen wichtiges Material verarbeiten, das jedoch
von niemand beachtet wird. Nicht plotzlich darf eine solche
Abteilung eingefiithrt und Berge von Papier den einzelnen Stellen
wahllos zugeschickt werden, sondern die statistische Abteilung
mufl sich auf gesunder Grundlage entwickeln und die Stellen,
die Material von ihr erhalten sollen, miissen erst dazu erzogen
werden, es auch zu ihrem Vorteil anzuwenden.

In den letzten fiinf Jahren haben sich in Amerika Unter-
suchungen der Marktverhdltnisse fiir den Absatz der Ware als
sehr wertvoll erwiesen. Diese allgemeinen Untersuchungen der
gesamten Marktlage waren an sich wertvoll — die niichste Auf-
gabe des Einzelhandlers wird es aber sein, seinen eigenen Markt
zu untersuchen und auf Grund der gewonnenen Ergebnisse den
Preisbereich seiner Ware und den Anzeigenappell entsprechend
einzurichten. Ein etwas drastisches Beispiel, das aber die auf
diesem Gebiet moglichen Unsinnigkeiten klar vor Augen fiihrt,
ist jener Einzelhandler, der Anzeigen im Werte von etwa 1000 M.
fiir den Absatz von Golfschuhen erlieB, obwohl er an Hand
entsprechender Nachweise hitte ermitteln kénnen, daB in seiner
néheren und weiteren Umgebung nicht mehr als dreiBig Golf-
spieler wohnten!

D. Ausbildungs- und Anlernverfahren.

Die bisherigen Ausfithrungen zeigten wohl schon deutlich, in
welch hohem MaBe alle Bestrebungen zur Rationalisierung des
Betriebes vom Faktor Mensch abhiingen. Im Einzelhandel hingt
auBerdem und noch dariiber hinausgehend ein groBer Teil des
Gesamterfolges vom Verkiaufer und seiner sachgemaBen und
sorgfaltigen Ausbildung ab.



48 Praktische Ergebnisse der Planabteilung im Verkaufs- und Lagerwesen.

Man hat in Amerika die Bedeutung einer derartigen Aus-
bildung von Beginn an klar erkannt und so manche Firma hat
ihre Verfahren entsprechend gestaltet.

Die Anlernschulen groBer Gesellschaften sind deshalb auch
besonders beachtenswert. Sie stellen in vielen Fillen ein natur-
getreues Bild des Ladens in verkleinertem MaBstabe dar und
sind auBerdem mit
den Einrichtungen
fiir einen Klassenbe-
trieb, also mit Tafel,
Tischen und Stiihlen
ausgestattet. Schrift-
liche  Arbeitsanlei-
tungen mit graphi-
schen Darstellungen,
die einen Einblick
in die Hauptfabrik
und die Herstellungs-
verfahren der spéter
zZu verkaufenden
Schuhe  gewédhren,
werden hier im Ver-
ein mit praktischen
Unterweisungen er-
lautert; Bewegungs-
studien lassen die
beste Artjedes Griffes
beim Bedienen oder

Abb. 22, Beispiel aus dem Unterrichtsmaterial fi Anprobieren erken-

o P richtiges Pags:;l:c srnater T nen; diese Griffe

sind in Zeichnungen

festgehalten und den Arbeitsanweisungen in Form von Blaupausen
beigeheftet (Abb. 22).

In Klassen- oder auch Einzelunterweisung werden den neuen
Verkaufskriften hier die spiter auszuiibenden Verfahren so lange
praktisch vorgefiihrt und eingeiibt, bis sie ihnen sozusagen in
Fleisch und Blut iibergegangen sind.

Man ist in der Schuhbranche wie auch anderswo vor allem
bemiiht, dem ,,Kaufwiderstand*‘ noch wirkungsvoller als bisher
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zu begegnen. Auch nach dieser Richtung hin liegen in Verbindung
mit der Anlernschule interessante Anfinge vor. Inwieweit hier
Normalreden eingefithrt werden kénnen, die in der Ausbildungs-
schule gelehrt werden, héingt von den Ergebnissen von Ver-
suchen ab, mit denen man zurzeit beschéftigt ist. Interessierte
Stellen in Amerika sind augenblicklich dabei, mit Hilfe eines
Mikrophons, das sich in einem hinter dem betreffenden Laden
liegenden Bureau befindet, die zwischen Kéaufer und Verkéufer
stattfindenden Gespriche von einem auf dem Gebiet des Ver-
kaufswesens besonders sachverstindigen Beamten aufnehmen zu
lagsen. Auf diese Weise will man die Psychologie des Kéaufers,
seine Einwinde usw. noch genauer als bisher erfassen. Je nach
dem Ergebnis dieser Versuche will man dann vielleicht neu ein-
zustellenden Verkidufern und Verkduferinnen, aber auch den
alteren gewisse VerhaltungsmaBregeln zur Uberwindung des
Kaufwiderstandes geben.

Noch einiges Typische iiber die amerikanische Ausbildung
von Verkaufskréiften:

Die Verkdufer werden in manchen Betrieben angewiesen, den
Kaufer nach Méglichkeit zu veranlassen, die neu gekauften Schuhe
anzubehalten, einmal, um ein Zuriickbringen zu vermeiden, zum
andern, um die Méglichkeit zu schaffen, demselben Kéufer gleich
ein zweites Paar zu verkaufen.

Auf dem Wege zur Kasse mufl der Kéufer i vielen
Geschiften das Strumpflager passieren. Der Verkidufer hat die
Pflicht, den Kunden zum Kauf von passenden Striimpfen zu
den neu gekauften Schuhen aufzufordern, wenn ihm es nicht
schon beim Anprobieren der Schuhe gelang, das Gesprich auf
Striimpfe zu bringen.

Als erstes werden dem Kunden beim Betreten des Ladens
beide Schuhe ausgezogen und die neuen an beiden Fiiflen an-
probiert. Der verkaufspsychologische Grundsatz hierbei ist in-
teressant: auf diese Weise sind die alten Schuhe aus dem Ge-
sichtsfeld des Kunden entfernt und er kommt nicht so leicht
als bisher auf den Gedanken, bei nicht passenden neuen
Schuhen die alten schnell wieder anzuziehen und den Laden
zu verlassen.

Die Psychologie des Kunden zu ermitteln und ihr zu ent-
sprechen, ist genau so wichtig wie eine Erforschung der Psycho-

Witte, Verkaufs- und Lagerverfahren. 4
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logie des Verkéaufers. Auch dieser Frage widmete man in Amerika
besondere Untersuchungen. Innerhalb einiger derartiger Er-
mittlungen iiber den Standpunkt des Kéufers, vor allem in
Schuhgeschiften, erhielten vor kurzem zwei junge Méidchen
(Absolventinnen von Hochschulen), ohne dafl man ihnen den
Zweck ihrer Mission erklirte, den Auftrag, sich in New York je
ein Paar Schuhe zu kaufen und iiber ihre Erfahrungen bei diesem
Kauf zu berichten. Nachdem sie vier oder fiinf Geschéfte auf-
gesucht hatten, kauften sie sich die Schuhe schlieBlich in dem
Geschaft, wo den gegebenen Berichten entsprechend der Ver-
kdufer die Psychologie der Kiauferin scheinbar am besten er-
fafite, indem er ihr personlich zuredete. Empért verliefSen
die jungen Madchen zwei Laden, wo ihnen die Behandlung
nicht aufmerksam und entgegenkommend genug erschien. Ein
anderes Geschift verlor ihr Vertrauen, weil es zu ,,ramschig‘
aussah.

Eine Reihe von Problemen tauchen in diesem Zusammenhang
auf. Die Frage ist noch nicht endgiiltig geklirt, inwieweit Frauen
von Verkéuferinnen oder Verkdufern bedient werden sollten. Und
auch jene ist noch zu beantworten, ob die Behandlung der Kau-
ferin anders als jene des Kéufers sein soll; denn es ist erwiesen,
daB der mannliche Kédufer fast nie Zeit hat und sich in den meisten
Fillen nur zu gern zu einer schnellen Entscheidung dringen 148t,
wihrend der Fall bei der Kauferin fast immer gerade umgekehrt
liegt.

Es gibt, wie man sieht, noch eine ganze Reihe von Unter-
suchungen, die anzustellen wiren und deren Ergebnis wohl in
den meisten Fillen den geleisteten Aufwand an Zeit und Geld
mehr als bezahlt machen diirfte.

Zusammenfassend kann man indessen von den geschilderten
Verfahren sagen, daB dieses Beispiel praktischer Anwendung
arbeits- und betriebswissenschaftlicher Grundsitze, das sich in
glinzender Weise bewihrte, zeigt, wie die bisher vor allem in
der Industrie angewendeten Mittel der Leistungssteigerung in
genau der gleichen Weise auch bei anderen Gebieten mensch-
licher Betétigung, also auch im Handelsbetrieb, durchaus am
Platze sind.
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II1. Die Planabteilung oder Forschungsstelle
im deutschen Einzelhandel”.

Die Rationalisierungsbestrebungen der deutschen Wirtschaft
sind bekanntlich nach dem Kriege in einem besonders starken
MaBe ausgeprégt.

Die deutsche Wirtschaft mufl, um exportfahig, d.h. welt-
marktfihig zu werden, ihr Preisniveau dem Weltmarktniveau an-
gleichen. Das deutsche Preisniveau zu senken ist aber heute
zum entscheidenden Teil nur durch Rationalisierung unserer ge-
samten Wirtschaft moglich.

Unsere Industrie hat in den letzten zehn Jahren in dieser
Beziehung die groSten Fortschritte erzielt. Der Gedanke der
Rationalisierung hat aber auch im Einzelhandel ein grofes Feld.

Amerika hat schon friihzeitig erkannt, da8 dieselben Methoden,
die im Produktionsprozel angewandt werden, um die Arbeits-
verfahren zweckmiBiger zu gestalten und zu vereinfachen, auch
im weitesten MaBe im Einzelhandel Anwendung finden kénnen.

Die groBlen Warenhéduser Amerikas:

Marshall Field in Chicago,
Macy in New York,
Filene in Boston,

das grofite Versandgeschift der Welt, Sears, Roebuck & Co.
und viele andere haben durch ihren phantastischen Aufschwung
in den letzten Jahren den praktischen Beweis erbracht, da die
planméBige Durchdringung und Analyse des Unternehmens die
einzige Moglichkeit ist, um hochste Aktivitit des Betriebes bei
geringen Gestehungskosten durch Ausschaltung aller vermeid-
baren Verlustquellen zu erzielen.

Es kommt jedoch im Einzelhandel nicht nur auf eine Ver-
minderung der Kosten an, um so beispielsweise Schuhe billiger
verkaufen zu konnen, sondern auch gleichzeitig, um dem Kunden
bessere Dienste zu erweisen.

In unserem eigenen Unternehmen haben wir uns den ameri-
kanischen Einzelhandel zum Vorbild genommen.

1 Ansprache von Dr. Jakob Rosner, Mitglied der Geschiftsleitung
von H. Leiser Nachf. (Inh. Julius Klausner), Berlin, anlaBlich der Er6ffnung
des vergroBerten Schuhhauses in der KonigstraBe am 18. Dezember 1927.

4%
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Die wirtschaftlichste Warenbewegung, die bestmoglichste Aus-
bildung unserer Mitarbeiter und schlieflich die zweckméBigste
Kundenbedienung waren die ersten Aufgaben, die wir arbeits-
wissenschaftlich zu lsen versuchten.

Unsere Zentrale ist der Auffangort fiir Schuhwaren aus allen
Teilen der Welt, die, ehe sie zur Verteilung an das Publikum
kommen, noch verschiedene Stufen der Qualititspriifung, der
Sichtung, der Lagerung und der Verbuchung durchzumachen
haben.

In unseren Zentrallagerriumen von ca. 10000 gqm — eine
Grundfliche so groB als der Alexanderplatz — lagern Hundert-
tausende von Schuhen. Der ununterbrochene Durchflufl der her-
einkommenden und an die Filialen hinausgehenden Waren durch
ungere Zentralliger hat bisher 15 Handhabungen an jedem
Paar Schuhe erfordert. Unserer Plan-Abteilung ist es gelungen,
durch systematische Analyse der Warenbewegung und durch be-
sonders konstruierte arbeitsparende Vorrichtungen zu erreichen,
daB schon heute nur noch 5 Handhabungen je Paar Schuhe er-
forderlich sind. Dies bedeutet eine Verringerung der Zahl der
Handhabungen um 662%/3%. Der Zeitgewinn durch die Ausschal-
tung der nicht notwendigen Handhabungen der Ware multi-
pliziert mit der Millionenziffer der in einem Jahr zu bewegenden
Schuhe ist eine enorme Einsparung.

Jede schwere korperliche Arbeit des Tragens ist ausgeschaltet.
Fahrstithle beférdern die Ware hinauf und auf Rutschbahnen
gleiten mitunter bis zu 20000 Paar Schuhe téglich durch eigene
Schwerkraft mit Pfeilgeschwindigkeit vom Dach bis zum Erd-
geschof3.

Um den Verkehr zwischen der Zentrale und unseren Filialen
rascher zu gestalten, so daB das Zentrallager jedes verkaufte Paar
moglichst sofort ersetzt, beschiftigen wir uns mit der Ausschal-
tung aller iiberfliissigen Schreibarbeit. Ein Grundprinzip der
Rationalisierung unserer Schreibarbeit ist: LaBt den Buch-
drucker die Arbeit machen.

So konnten wir durch einige einfache Bewegungsunter-
suchungen gerade bei der Warenbestellung die Hélfte der bis-
herigen Schreibarbeit ausmerzen, indem wir es dem Drucker tiber-
lieBen, einen Teil unserer Arbeit fiir uns zu erledigen, d.h. in-
dem wir unsere Vordrucke zweckmifiger gestalteten. Einen sol-
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chen Vordruck bzw. eine solche Bestellung auszuschreiben dauert
nur etwa 2 Minuten. Bei den durchschnittlich 2000 solcher Be-
stellungen, die téglich von den Filialen in unserer Zentrale ein-
laufen, bedeutet die Ersparnis Stunden und Stunden miihseliger
Schreibarbeit.

Bei der Warenbewegung spielt auch die wirtschaftliche Aus-
zeichnung der Ware eine weitaus wichtigere Rolle, als im all-
gemeinen dieser Frage heute im FEinzelhandel Beachtung ge-
schenkt wird.

Wihrend wir friiher die Etiketten zur Preisauszeichnung immer
erst bestellen, in einer bestimmten Quantitit vorritig haben
muBten, dann von einem bestimmten Regal blitterweise heraus-
nahmen, einzelne Etiketten abreilen, anfeuchten muBten, um sie
schlieBlich zur Auszeichnung auf dem Karton aufzukleben, rutscht
die Ware jetzt wiederum durch ihre Schwerkraft auf einen Preis-
auszeichnungstisch. Frither muBiten wir als néchstes, um richtig
auszuzeichnen, erst die Preiskarthotek aufschlagen, um den rich-
tigen Preis fiir den Artikel festzustellen. — Jetzt ist tiber dem
Preisauszeichnungstisch eine Ubersichtstafel angebracht, auf der
alle Preise unseres Artikelsystems mit einem Blick zu {ibersehen
sind. — Mit einem Blick auf die Preistafel ermittelt der Auszeich-
ner den Preis und kann mit einem Griff den entsprechenden Preis-
stempel aufdriicken. Besonders interessant ist, daf sich jahre-
lang Fachleute mit der Frage beschiftigten, einen deutlichen
Stempel auf eine nachgebende Fliche, wie die Vorderseite des
Schuhkartons sie darstellt, anzubringen. — Wir muften aber, um
groBe Ersparnisse zu erzielen, einen diesen Anforderungen ent-
sprechenden Stempel haben, den wir nach langen Uberlegungen
konstruierten.

Zwischen dem Stempelgriff und der Stempelfliche haben wir
eine Zwischenschicht aus Schwammgummi eingeschaltet und die
Stempelfliche leicht gebogen.

Eine Untersuchung dieser Frage zeigte, dafl durch Ausarbei-
tung dieses besonderen Stempelverfahrens die an sich unbedeu-
tende Einzelersparnis umgelegt auf die jahrlich millionenfach vor-
kommenden Auszeichnungen eine iiberraschende Ersparnis an
Zeit brachte.

Selbstverstindlich gehen wir bei unserer Planarbeit keines-
wegs starr vor und versuchen etwa Grundsitze und Verfahren,
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die sich in anderen Betrieben bewiahrt haben, gedankenlos zu
iibernehmen.

Wir studierten stets das unseren Bedingungen und unseren
Verhiltnissen eigene Problem. So konnten wir einem Fall
durch Dezentralisierung einer grolen Abteilung, unserer Statistik,
eine bedeutende Ersparnis an Arbeitszeit und Arbeitskréiften er-
zielen.

Die Lager- und Bestandskontrolle im Einzelhandelbetrieb ist
einer der Grundpfeiler jedes gut gefiihrten Einzelhandel-Unter-
nehmens.

Dies gilt im besonderen MaBe fiir ein Schuhgeschéft, wo man
sowohl verschiedene Formen, als Modelle, in jedem Modell aber
wieder verschiedene Groflen und Weiten zu unterscheiden hat.

Ein Schubhéndler kann ein Lager von 10000 Paar Schuhen
haben, findet der Kunde aber nicht die seinem Fuf} entsprechende
PaBform in der richtigen GréBe, so kann das Geschift mit dem
groBten Lager dem Kunden nicht dienen.

Von einem Kinderschuh braucht man in einer einzigen Form
und in einer einzigen Ausfithrung 23 GréBen. Wir fiithren ca. 330
verschiedene Kinderschuhmodelle, das sind also allein im Kinder-
lager Tausende verschiedener Schubhe.

Unsere Aufgabe war daher, eine Statistik zu schaffen, die uns
in kiirzester Zeit einen vollkommenen Uberblick iiber den Be-
stand in unseren Lagern, nach Artikeln und Sortimenten unter-
teilt, geben konnte.

Die Arbeiten begannen wir mit der Uberlegung:

1. Welche Stellen in unserem Betriebe brauchen Statistik und
welche Statistiken sind fiir diese Stellen erforderlich, um sie
hundertprozentig auszuwerten?

2. Wie konnen wir unsere Statistik so gestalten, daB die Er-
gebnisse unmittelbar verwendet werden konnen, denn Zeitverlust,
d. h. das zu spét kommende Ergebnis einer Statistik, die noch
8o schon ist, 1aBt sie wertlos werden.

Um eine entsprechende Statistik zu bekommen, haben wir
nun in jeder Filiale eine GroBen- und Bestandskartei aufgebaut.
Die Dezentralisation der Statistik im Kettengeschéift hat den Vor-
teil, daB der Filialleiter jederzeit sein gesamtes Lager in den
Einzelheiten tiberblicken kann und zwar in kiirzester Zeit ohne
zeitraubende Lageraufnahmen.
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Auch das Bestellungswesen wird durch dezentralisierte Sta-
tistik beim Kettengeschift mehr mechanisiert.

Durch unser Karteisystem wird nur auf Grund der Artikel-
karte unter Beriicksichtigung der darauf vermerkten Verkaufs-
ziffern der betreffende Artikel automatisch nachbestellt. — Heute
fithrt das in jeder unserer Filiale eine einzige Person, die Karto-
thekfiihrerin, durch, wahrend bisher tiglich alle Verkduferinnen
eine geraume Zeit lang mit Aufnahmen und Bestellungen be-
schaftigt waren.

Wenn wir auch in diesem Falle durch Dezentralisierung in
unserem Betriebe ein wirtschaftlicheres Verfahren eingeschlagen
haben, so glauben wir natiirlich nicht, daB Dezentralisation in
jedem Falle angebracht ist.

In einem anderen Falle gingen wir gerade umgekehrt vor und
konzentrierten qualifizierte Arbeit, die bisher in verschiedenen
Abteilungen unabhingig voneinander durchgefiihrt wurde, und
erzielten auch hier das gleiche Ergebnis: einen erh6hten Wirkungs-
grad der Arbeit, Senkung der Unkosten.

Unser Zentrallager unterteilt sich in eine Reihe von Spezial-
lagern, die gleiche Funktionen auszufithren haben (Etikettieren,
Qualitdtsprifung usw.).

Da der Warenein- und -ausgang in den verschiedenen Lagern
natiirlich grofen Schwankungen unterliegt, so bedeutet hier
allein die Konzentrierung der Arbeit an einer Stelle Steigerung
der Arbeitsleistung, da die Gesamtschwankung im Gesamtlager
relativ immer geringer sein wird wie in den einzelnen Lagern.

Wir haben hierdurch aber nicht nur die schwierige Frage des
Personalausgleichs zwischen Teillagern erledigt und hiermit eine
Ausnutzung der Leerlaufzeiten des alten Systems erreicht, son-
dern auch eine intensivere Bearbeitung der Teilarbeiten durch
die hierdurch moglich gewordene Spezialisierung erzielt.

Die Auswirkungsolcher Rationalisierung kommt somit dem Kun-
den durch bessere Dienstleistung, dem Angestellten durch hoheres
Einkommen, dem Geschifte durch einen steigenden Umsatz zu-
gute. Diese Erfolge sind aber nur méglich durch griindliche
Durchbildung des Personals, denn das menschliche Element ist
hierbei von ausschlaggebender Bedeutung.

Wir haben daher schon seit Jahren eine Lehrlingsschule mit
300 standigen Schiilern. In diesen Wochen haben wir eine Zentral-
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stelle errichtet, die in engster Mitarbeit mit allen leitenden Stellen
unseres Unternehmens einmal den groBen Wissensstoff, der sich
in jahrelanger Erfahrung bei uns angesammelt hat, sichtet. In
Form von Handbiichern wird das Beste festgehalten und als
Lehrstoff unseren Ausbildungsschiilern und dem neu angestellten
Verkaufspersonal zugefiihrt.

_Wir sind aber auch systematisch bemiiht, die Bedienungs-
zeit um ein Vielfaches herabzusetzen, um unseren Kunden so-
viel wie moglich Zeit zu ersparen. — Um dies durchfiithren zu
koénnen, beschéftigen uns eine Fiille von Bewegungsproblemen,
von denen ich hier nur auf eines hinweisen will.

Wir wissen, daB es fiir den eiligen Kunden wichtig ist, schnell
bedient zu werden und schnell seine Schuhe nach dem Kauf zu
bekommen. Deshalb fiithren wir ein flieBendes Band in die un-
mittelbare Nihe jeder Verkduferin, wodurch wir erreichen, daf3
jeder Kunde nachdem er bezahlt hat sein Paket eingepackt am
Packtisch finden wird und ohne unnétigen Zeitverlust sofort
das Geschéift verlassen kann.

Rationalisierung ist Zeitersparnis.

»Zeitersparnis ist Geldersparnis fiir unseren Kunden®, so
fassen wir den

,,Dienst am Kunden*
auf.
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