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Geleitwort.

Die Bedeutung der Organisation im allgemeinen und der Statistik
im besonderen ist im deutschen Einzelhandel noch bis vor wenigen
Jahren nicht in vollem Umfange gewertet worden. Nur wenige GroB-
betriebe hatten den Wert der Statistik erkannt, aber die Methoden
und Ergebnisse ihrer Arbeit blieben strenges Geschiftsgeheimnis; die
besonders interessierte Offentlichkeit erfuhr nichts davon. Erst in der
Nachkriegszeit, als man”besonders auf die amerikanischen Veroffent-
lichungen der Betriebsergebnisse im Einzelhandel aufmerksam wurde,
wandte man auch in gréBeren Kreisen des deutschen Einzelhandels
dieser Materie mehr Aufmerksamkeit zu. Verschiedene deutsche Wissen-
schaftler und Wirtschaftler haben in den Vereinigten Staaten die Unter-
lagen der dortigen Betriebsstatistik und der inneren Gliederung der
Betriebe eingehend studiert, und von ganz besonderem Werte waren
hierbei die regelmifig veroifentlichten Ergebnisse der Untersuchung
der Harvard-Universitit, anderer offentlicher Institute und der fiihren-
den Organisation des Einzelhandels, der ,National Retail Dry Goods
Association®.

Dabei stellte sich heraus, da die bei uns friiher verbreitet gewesene
Ansicht, da8 der amerikanische Kaufmann den ausgesprochenen Typ
des Geldverdieners darstelle, und dafl die wissenschaftliche Ergriindung
der inneren Verhéltnisse der Wirtschaft ihm vollkommen gleichgiiltig
gei, sich als ganz falsch erwies. Den amerikanischen, gebildeten Kauf-
mann interessiert der Weg der Entwicklung, der Weg der Wirtschaft,
die vernunftgemiBe Fortbildung geschaftlicher Methoden auBerordent-
lich stark,'und die Aufwendungen, die hierfiir gemacht werden, erscheinen
uns in ihren Summen geradezu phantastisch.

Ein Musterbeispiel fiir diese Arbeit in den Vereinigten Staaten ist
ein Werk, das im lefzten Sommer auf Veranlassung der ,,National
Retail Dry Goods Association‘‘ bearbeitet worden ist und unter dem
Titel erschien: ,,Principles of Organization Applied to Modern Retailing*
by Paul M. Mazur. Der deutsche Bearbeiter des vorliegenden Werkes,
Herr Fritz Neisser, der jahrelang die amerikanischen Verhéltnisse im
Einzelhandel studiert und praktisch bearbeitet hat, hat nach meiner
Ansicht mit auBlerordentlich grofiem Erfolge die fiir deutsche Verhilt-
nisse viel zu komplizierte und z. T. auch zu stark ins einzelne gehende



Iv Geleitwort.

iiberaus kostspielige amerikanische Organisation den einfacheren deut-
schen Verhiltnissen anzupassen versucht. Mag die vorliegende Form
der Organisation in der ,,Modernen Warenhaus-Organisation fiir deut-
sche Verhiltnisse teilweise auch noch zu umfangreich und zu kompliziert
sein, so kann das nicht als Fehler, sondern nur als Vorteil des Werkes
gewertet werden. Wer sich ernsthaft mit dieser Materie beschaftigt,
wird so auflerordentlich viel Anregungen, neue Gesichtspunkte und Ver-
stdndnis fiir manche Vorginge in dem Aufbau des modernen GroBbe-
triebes erhalten, daB ihm erst die Bedeutung und der unschitzbare
Wert einer richtigen Organisation klar werden wird.

Es ist ein auBerordentliches Verdienst, das sich der deutsche Bear-
beiter des amerikanischen Werkes erworben hat.

Das Buch hat nicht nur Interesse fiir den Warenhausfachmann,
sondern ebensogut fiir den Spezialkaufmann und fiir jeden Wirtschaftler,
der die Bedeutung der behandelten Frage und den inneren Aufbau einer
minutigs arbeitenden Organisationsmaschine kennenlernen will. Es ist
zu erwarten, daB dieses Werk sich schnell zahlreiche Freunde erwerben
wird, denn tatsichlich fiillt es eine groBe Liicke aus, die bisher vorhanden
war und, die dazu gefiihrt hat, daB vielfach Versuche mit untauglichen
Mitteln am untauglichen Objekt mit erheblichen Aufwendungen gemacht
worden sind, die man unterlassen hitte, wenn man eine klare Kenntnis
des Aufbaus einer verniinftigen und zweckmiBigen Organisation gehabt
hitte.

Mége dieses wertvolle Buch sich schnell einfithren und zahlreiche
Freunde sich erwerben.

Berlin, im Mirz 1928.

G. Bach
Geschiftsfiihrendes Vorstandsmitglied
des Verbandes Deutscher Waren- und, Kaufhéuser,
E.V.



Vorwort des Ausschusses fiir das Studium der
Grundlagen der Detailhandelsorganisation?.

Im Namen der National Retail Dry Goods Association legt der Aus-
schuB fiir das Studium der Grundlagen der Detailhandelsorganisation
hiermit den Mitgliederfirmen und der amerikanischen Geschéiftswelt im
allgemeinen das Buch ,,Principles of Organization Applied to Modern
Retailing*’, von Paul M. Mazur i. Fa. Lehman Brothers, Investment
Bankers, vor, in der Uberzeugung, da8 es einen wertvollen Beitrag zur
Lehre und Praxis des modernen Einzelhandels darstells.

Der AusschuB fir das Studium der Grundlagen der Detailhandels-
organisation wurde sich bald nach seiner Griindung im September 1924
dariiber einig, daB zur Lésung der ihm gestellten auBlerordentlich um-
fangreichen Aufgaben ein besonderer Weg eingeschlagen werden miisse.
Er beschloB deshalb, die praktische Durchfithrung der geforderten
Untersuchung einer Personlichkeit zu iibertragen, die zwar dem Einzel-
handel nahe genug gestanden haben mufite, um Verstdndnis und prak-
tisches Einfiihlungsvermégen fiir seine Probleme zu besitzen, die aber
auf der anderen Seite nicht mehr im Einzelhandel selbst tatig war und
deshalb mit gréBerer Unvoreingenommenheit an das Studium heran-
gehen konnte.

Als der Mann, der die notwendigen Qualifikationen besal, wurde
Mr. Mazur ausgewdhlt. Er besaf praktische Erfahrungen im Ein-
zelhandel. AuBerdem zeigten seine friitheren Versffentlichungen, daf
er den Problemen des Einzelhandels mit konstruktiver Sympathie
gegeniiberstand, griindliche Kenntnisse des Gebietes und eine klare
Urteilsfahigkeit besaB.

Das Werk, das Mr. Mazur vorlegt, zeugt von der Sorgfalt und Griind-
lichkeit, mit der er die Untersuchung durchgefiihrt hat. Es ist die Uber-
zeugung des Ausschusses, dafl in diesem Buch, das auf einer Unter-
suchungsarbeit von mehr als 2 Jahren basiert, zum ersten Male ein voli-
stindiges Bild der Organisation und des Betriebsablaufes eines groen
Detailgeschiftes aufgezeichnet wurde.

1 Die unterzeichneten Mitglieder des Ausschusses sind Leiter und Mitinhaber
der folgenden groBen amerikanischen Waren- und Kaufhiuser: Mr. L. E. Kirstein
ist Mitinhaber der Wm. Filene’s Sons Co., Boston, Mr. P. 8. Straus der
R. H. Macy Co. New York, Mr. Oscar Webber der J. L. Hudson Co.
Detroit und Mr. S. H. Halle der Firma Halle Brothers in Cleveland.



VI Vorwort des Ausschusses fiir das Studium der Detailhandelsorganisation.

Man hélt bekanntlich meistens das fiir richtig, was man selbst tut,
und lehnt das ab, was man nicht selbst getan hat. Der Ausschuf} als
Ganzes stimmt deshalb weder mit jeder Schlufifolgerung Mr. Mazurs
iiberein, noch lehnt er als Ganzes eine besondere SchluBfolgerung ab.
Einstimmigkeit besteht jedoch dariiber, daB Mr. Mazur mit seinem
Buch dem Einzelhandel einen duBerst wertvollen Dienst geleistet hat.
Weder Mr. Mazur noch der Ausschufl verlangen oder erwarten all-
gemeine Zustimmung. Sie hoffen jedoch, dal sein Werk dazu beitragen
wird, weitere Untersuchungen auf dem Gebiete der Detailhandels-
organisation anzuregen, die Geschaftsinhaber und Leiter von Detail-
geschiften zum Durchdenken ihrer eigenen Organisation zu veran-
lassen und vor allem zu beweisen, dal man sich, wenn man praktische
Ergebnisse erzielen will, nicht auf das in jedem Geschift vorhandene
Organisationsmaterial verlassen kann — weil es nur den Zustand anzeigt,
wie er sein soll — sondern dal man vielmehr die Praxis nur dann fordern
kann, wenn man sich die Mihe nimmt, griindlich zu untersuchen,
was ist.

In der Uberzeugung, daB die Mitglieder der National Retail Dry
Goods Association ebenso wie die gesamte Geschiftswelt Mr. Mazur
fiir seine Arbeit verpflichtet sind, spricht der Ausschuf Mr. Mazur
seinen aufrichtigen Dank fiir seine griindliche und miihevolle Lei-
stung aus.

Ebenso dankt der AusschuB Mr. Donald K. David, dem stell-
vertretenden Dekan der Graduate School of Business Administration
der Harvard Universitdt fiir die sorgfiltige und griindliche Durch-
fihrung der grundlegenden Einzeluntersuchungen.

Der AusschuB
Louis E. Kirstein, Vorsitzender,
Percy S. Strams, Oscar Webber,
S. H. Halle.



Vorwort des Bearbeiters.

Das vorliegende Werk schlieft sich an Mr. Paul M. Mazur’s Buch
,»Principles of Organization Applied to Modern Retailing*‘, das in Amerika
eine wesentliche Liicke in der Literatur iiber die Probleme des Einzel-
handels ausgefiillt hat, in vielen Hauptfragen eng an. Das Verdienst,
die Grundlinien des dargestellten Organisationsschemas aufgezeichnet
zu haben, gebiihrt deshalb dem amerikanischen Verfasser und seinen
Mitarbeitern.

Ein deutsches Buch, das dieselbe Liicke in der deutschen Detail-
handelsliteratur ausfiillen soll, mufite jedoch in vielen Punkten anders
aussehen, Vor allem war es notwendig, alle Abschnitte des Buches unse-
ren Verhdltnissen anzupassen, die allgemeine volkswirtschaftliche Ge-
sichtspunkte enthielten. Dariiber hinaus waren Anderungen auch in
der Darstellung des Organisationsschemas und seiner Verkniipfung mit
den Anforderungen, die die deutsche Wirtschaft an den deutschen Einzel-
handel stellt, sowie auch in den organisatorischen Einzelvorschligen und
der Aufzeichnung des Arbeitsprozesses erforderlich, die den teilweise
engeren Verhiltnissen Rechnung tragen sollten, mit denen wir uns in
Deutschland abzufinden haben, wie auf der anderen Seite auch die
Fortschritte beriicksichtigt werden muBten, die unser Einzelhandel im
Vergleich mit der amerikanischen Praxis auch heute schon auf Teil-
gebieten aufzuweisen hat.

Da das Blickfeld eines einzelnen begrenzt ist, und es bei der Durch-
fithrung dieser Arbeit gerade darauf ankam, moglichst den Verhiltnissen
aller grofieren Einzelhandelsbetriebe in Deutschland, prinzipiell Rechnung
zu tragen, so habe ich es mit ganz besonderer Dankbarkeit begriilt, daB
Herr Direktor Bach, der geschiftsfilhrende Direktor des Verbandes
Deutscher Waren- und Kaufhiuser, sich bereit erklirte, mich in dieser
Arbeit durch seine vielseitige Erfahrung und sein reiches Wissen zu
unterstiitzen. Herr Direktor Bach hat sich die Miithe gemacht, das
gesamte Manuskript trotz seines Umfanges einer griindlichen Priifung
und bis ins einzelnste gehenden Kritik zu unterziehen. Fiir seine zahl-
reichen Anregungen, die zur Verbesserung des Werkes viel beigetragen
haben, bin ich ihm zu besonderem Danke verpflichtet.

Berlin, im Februar 1928,

Fritz Neisser



Inhaltsverzeichnis.

Erster Teil. Seite

Ausarbeitung eines allgemeinen Organisationsschemas.

1. Der moderne Einzelhandel und seine Bedeutung
fir unsere Wirtschaft . . . .. .. .. ... ... ... 1

Absatzorientierung der Wirtschaft S. 1. Die modernen Planungsmetho-

den als Beitrag zur Stabilisierung der Konjunktur S. 6. Stabilisie-

rungsmittel: Konsumfinanzierung und kaufménnische Planung §S. 8.

Die Rolle des Einzelhandels bei der kaufmé#nnischen Planung S. 11.

2. Grundlagen und Probleme der Organisationin den
GroBbetrieben des Einzelhandels. . . . . . ... .. 18

Bedeutung der Organisation der menschlichen Arbeit im Einzel-
handel S. 18. Beschaffung des Unterlagenmaterials fiir die Entwick-
lung des theoretischen Organisationsplanes S. 19. Wirtschaftliche
Funktion und Organisation des Waren- und Kaufhauses 8. 22. Die
vier Hauptbetriebsbureaus S.23. ,,Unvereinbare Gegensitze*
oder ,,Vierfache Beleuchtung® S. 26. Der kaufmé#nnische Betriebs-
leiter S. 26. Der Standpunkt des Werbeleiters S. 27. Die Gesichts-
punkte des Inneren Betriebsleiters S. 29. Die Einstellung der Finanz-
verwaltung S. 31. Probleme der Arbeitsteilung S. 33.

3. Die Funktionen der Geschéaftsleitung . . . . . . . . 35

Begriffsbestimmung S. 35. Die Aufgaben der Geschaftsleitung S. 39.
Der Aufbau des Organisationsgebiudes S. 40. Das Geschéftsprogramm
und seine organisatorische Sicherstellung S. 45. Verteilung der
Verantwortlichkeit unter Beriicksichtigung innerlich entgegen-
gesetzter Programmpunkte wie: ,,Billiges Geschaft® oder Normalkal-
kulation S.53. XKundendienst und Unkostenkontrolle 8. 55. Ein-
kiiufer- und Propagandaoptimismus und Betriebsstatistik S. 57. Ge-
schiftsleitung und die innere Organisation der Betriebsbureaus S. 59.
LaufendeVerwaltungsarbeitder GeschéaftsleitungS.62.
Unabhingigkeit und Uberparteilichkeit der Geschiftsleitung 8. 65.
Die Organisation der Geschiftsleitung S.66. Geschéftsleitung und
Betriebsausschuff S. 70.

4. Die Aufgaben des kaufméannischen Betriebsbu-
- T 71

Die Entwicklung der kaufménnischen Planung im Einzelhandelsbe-

trieb S. 71. Die Aufgaben des kaufménnischen Betriebsbureaus und

seine Beziehung zu den anderen Hauptbetriebsabteilungen S. 73.

Die kaufménnische Leitung und das Kontrollbureau S. 74. Kauf-



Inhaltsverzeichnis. IX

Seite
minnisches Betriebsbureau und Werbeabteilung S. 78. Die Beziehung
zur Inneren Betriebsleitung S.79. Die Organisation der kaufménnischen
Betriebsabteilungen 8. 82. Verkaufspersonal und Eink#ufer S. 84.
Die Stellung der Obereinkdufer S. 90. Der kaufménnische Betriebs-
leiter (Erster Warenmann des Geschafts)S. 92. Zusammenfassung S. 96.

Gemeinsamer Einkauf S.96. Das Problem: Schneller Um-
schlag und Massenpreise als Kernproblem der Rationalisierung im
Einzelhandel S. 97. Losung durch den Grofhandel? 8. 99. Mitarbeit
der Industrie S. 101. Praktische Probleme des gemeinsamen Massen-
bezuges S. 103. Der Einkiufer des Mitgliedergeschifts und der zen-
trale Einkauf S. 105.

5. DieAufgabenderWerbeabteilungundihre Stellung
in der Gesamtorganisation . ... ... .. ..... 108

Ist der Reklamechef der oberste Werbeleiter? S. 108. Die Be-

deutung und die Aufgaben der Werbetétigkeit S. 110. Die Beziehung

der Werbeleitung zu den anderen Betriebsbureaus 8. 114. Wohin

gehort das Vergleichsbureau? S. 122. Die Arbeit der Werbeabteilung

S. 124. Die Organisation der Werbeabteilung S. 125. Zusammen-
fassung S. 126.

6. Innere Betriebsleitung . . . . .. ... ... ..... 128

Ist eine zentralisierte Leitung des gesamten Innenbetriebs not-

wendig? S.128. Der Aufgabenkreis des Inneren Betriebsbureaus S. 131.

Die Organisation des Inneren Betriebsbureaus 8. 132. Die Person-

lichkeit des Inneren Betriebsleiters S. 134. Die Personalverwaltung

S. 136. Die Abteilung fiir Kundendienst S. 140. Das Beschwerde-

bureau S.141. Hausverwaltung S.143. Betriebstechnische Abteilung

S. 144, Materialverwaltung S. 146. Gemeinsamer Materialeinkauf

S. 147, Zusammenfassung S, 149,

7. Das Finanz- und Kontrollbureau . . . . . .. .. .. 149

Seine Stellung im Betriebe S. 149. Die Bedeutung der Betriebssta-
tistik S. 151. Sicherstellung der Rentabilitat S. 155. Die Ursprungs-
kalkulation S.156. Das Problem des Herabzeichnens S.157. Umsatz
und Umsatzvoranschlag S. 160. Zusammenfassung S. 163.

Uberorganisation? S. 164.

Konsumfinanzierung S. 166. Organisationsprobleme bei der
Gewihrung von Kundenkrediten S. 171.

Der Kontrollmechanismus S. 174. Die Beziehung des Finanz- und
Kontrollbureaus zu den anderen Hauptbetriebsabteilungen S. 174.
Buchhaltung 8. 175. Inventuraufnahme S. 177. Allgemeine Verwal-
tungsaufgaben S. 177.

8. Unkostenkontrolle . .. ... ... ... ... ..... 178

Der Einzelhandel und die Verbilligung der volkswirtschaftlichen

Verteilung 8. 178. Begriffsbestimmung S. 181. Zentralisation und

Durchfithrung S. 182. Eingliederung in den Organisationsaufbau

S. 182. Die Aufgaben der Unkostenkontrolle S. 184. Wohin gehort

die Unkostenkontrolle? S. 184. Die maBgebenden Organisationsprin-

zipien S.187. Die Wirksamkeit der Durchfiihrung S.192. Zusammen-

fassung S. 194.



X Inhaltsverzeichnis.

Praxis . . . . . . o e

Abweichungen und ihre Griinde S. 194.  Objektives Wirtschafts-
interesse und personliches Inhaberinteresse S. 195. Das Problem der
BetriebsgroBe S. 197.  Volkswirtschaftlicher Interessenausgleich im
Einzelhandelsbetrieb S. 199.

Zweiter Teil.

Seite
9. Unser Organisationsvorschlag und die heutige

Vorschliige zur praktischen Durchfiihrung des theoretischen

Organisationsplanes.

10. Geschéaftsleitung und Betriebsablauf . .. .. .

Organisationsiibersicht 8. 201. Kaufméinnische Planung S. 205.

Laufende Warenkontrolle S. 207. Geschiftsleitung und Unkosten-
budget S. 207. Unkostenkontrolle S. 208. Werbung S. 208.

11. Organisation und ArbeitsprozeB des kaufméin-
nischen Betriebsbureaus . . . ... .. ... .. ...
Organisationsiibersicht 8. 209. Der Arbeitsprozefl S.214.

Die Aufstellung des Warenbudgets (Planung) S. 214. Warenkontrolle

S. 218. Mengenkontrolle S. 221. Die Planung des einzelnen Ein-

kaufs S. 222. Der Einkauf 8. 223. Berliner Einkaufsbureau S. 224.

Gemeinsamer Einkauf S. 225, Dreiteilung der Einkaufsarbeit
S. 227. Vorbedingungen und Einzelfragen der Organisation des zen-
tralisierten Einkaufs S. 230.

Die Fehlmeldung bei der Warenplanung S. 233. Kontrolle des
Grundsortimentes S. 234. Die Arbeit der kaufménnischen Funktionire
bei der Warenannahme und Auszeichnung 8. 234. Die Verkaufs-
tatigkeit S. 236: XKaufménnische Abteilung und Propaganda S. 238.
Der Einkaufer als Abteilungsvorsteher S. 239. Unkostenvoranschlag
S. 239. Unkostenkontrolle S. 239.

12. Die Organisation und der ArbeitsprozeB der Wer-

beabteilung . . .. . ... .. .. 000

Organisationsiibersicht 8. 241. Der ArbeitsprozeB §S. 243.

Reklameplanung und Aufstellung des Reklamebudgets S. 243. Ab-

stimmung der Dekoration mit der Zeitungsreklame S. 245. Xon-

trolle der Reklamespesen 8. 246. Ausarbeitung der Inserate und der

Schaufenster S. 247. Die Priifung der Inseratabziige (Fahnenabziige)

S. 248. Die Zusammenarbeit der Propagandaleitung mit dem In-

neren Betrieb S. 248. Die Priiffung des Reklameerfolges S. 250.

Spezialuntersuchungen auf dem Gebiete der Propaganda 8. 250.

Schaufensterdekoration S. 251. Zusitzliche Propaganda S. 252.

13. Die Organisation und der ArbeitsprozeB des In-

neren Betriebsbureaus . ... .. ... ... ... ..

Organisationsiibersicht S. 252. Der ArbeitsprozefB 8. 257.

Hausverwaltung S. 257. Personalverwaltung S. 258. Personalausbil-

dung 8. 259. Allgemeine Betriebsunkosten S.259. Der technische

Innenbetrieb S. 261. Warenannahme und Auszeichnung 8. 261.

Technische Betriebsrationalisierung 8. 262.  Abteilung fir Kunden-

dienst S. 263. Expedition S. 265. Materialverwaltung und Material-
einkauf 8.266. Sicherheitsdienst S. 267.

. 201

209

252



Inhaltsverzeichnis. X1

Seite
14. Organisation und Arbeitsprozell des Finanz- und
Kontrollbureaus . . ... ... .. .. .. ....... 267
Organisationsiibersicht 8. 267. Der Arbeitsprozef 8. 273.
Finanz- und Kontrollbureau bei Warenplanung und Betriebskontrolle
S. 273. (Formular fir Limitkontrolle S. 274.) Der ProzeB der Ein-
gangskontrolle S. 279. Kassenkontrolle und Umsatzstatistik S. 282.
Kontrolle im Kundenkreditgeschaft S. 286. Kundendepositen; Vor-
auszahlungen S. 288. Statistische Auswertung S. 289. Inventurauf-
nahme S. 289. Allgemeine Verwaltungsaufgaben S.291. Buch-
haltung S. 291. Lohnbuchhaltung S. 292. Zusammenfassung S. 292.
15. Die Arbeit der Unkostenkontrolle . .. .. .. .. 293
Der Arbeitsproze S. 293. Unkostenvoranschlag S. 295. Die tag-
liche laufende Unkostenkontrolle 8. 298. Die Kontrolle vor der
Ausgabe S. 299. Die periodische Kontrolle der gemachten Ausgaben
S. 300.

Dritter Teil.

Methoden und Ergebnisse der Einzeluntersuchungen, auf denen der
vorstehend dargestellte Organisationsplan beruht.

Die angewandte Methode S.303. Der Gang der Untersuchung
S. 305.

Vollstandige Liste aller einzelnen Vorginge des Betriebsab-
laufes, die bei der Untersuchung der Organisationsform und des
Arbeitsprozesses von 13 Geschiften festgestellt wurden S. 307.



Erster Teil.

Ausarbeitung eines allgemeinen
Organisationsschemas.

1. Der moderne Einzelhandel und seine Bedeutung
fiir unsere Wirtschaft.

Absatzorientierung der Wirtschaft.

Erst ganz allmahlich beginnt sich in der breiteren Offentlichkeit die
Erkenntnis davon durchzusetzen, welche Bedeutung die Absatzprobleme
fiir unsere Wirtschaft haben. Verfolgt man die Spalten unserer Wirtschafts-
presse, so fand man wenigstens bis vor kurzer Zeit, da alle Probleme
der Finanzierung, der Kapitalbeschaffung, des Aktienwesens und der
Bérse behandelt wurden. Man fand Berichte und Kommentare iiber die
Entwicklung der grofen Produktionsunternehmungen, meistens aus-
gehend von aktienrechtlichen Gesichtspunkten oder Fragen der Kurs-
und Dividendenentwicklung. Die Rohstoffmérkte wurden verfolgt
und ihre Preisschwankungen festgestellt und kommentiert. Den Fragen
des Absatzes dagegen wurden nur gelegentlich dann einmal ein paar
Worte gewidmet, wenn die industrielle Konjunktur riickliufig war, wenn
der geringe Ordrebestand eines Unternehmens die Dividende in Frage
stellte oder schlieBlich, von sozialpolitischen Gesichtspunkten ausgehend,
wenn durch Betriebseinschrinkungen oder Stillegungen eine neue Ver-
scharfung des Arbeitslosenproblems und damit der sozialen Spannung
in unserem Volke drohte. GewiB8 wurde auch hier und da die Frage der
Kaufkraft untersucht; dann meistens im Leitartikel und im Zusammen-
hang mit unseren Wahrungsproblemen, mit den Fragen der Geld-
schépfung und der Kreditpolitik der Reichsbank. Jedem, der die schweren
Zeiten, die die deutsche Wirtschaft im Kriege, in den ersten Jahren nach
dem Kriege, in der Inflationszeit und in der Stabilisierungskrise durch-
zumachen hatte, miterlebt hat, wird diese Tatsache nur als selbstver-
sténdlich erscheinen miissen. Solange unsere Wiahrungsstabilitéit nicht
sichergestellt war, solange die Aufrechterhaltung einer normalen Pro-
duktion aus Mangel an Kapital oder Kredit unméglich schien, und so-
lange soziale Kdampfe gréBten Umfanges die Fortfithrung wirtschaft-

Mazur-Neisser, Warenhausorganisation. 1



2 Der moderne Einzelhandel und seine Bedeutung fiir unsere Wirtschaft.

licher Arbeit iiberhaupt in Frage stellten, war es gar nicht anders denk-
bar, als daBl alle diese Fragen und Probleme die angespannteste Auf-
merksamkeit aller beteiligten Kreise und der breitesten Offentlichkeit
auf sich konzentrierten.

Dazu kam noch ein anderes. Die Unterbindung einer geregelten
Produktionstitigkeit wihrend des Krieges, es sei denn fiir Heeres-
material und Munition, die Flucht in die Sachwerte wihrend der In-
flation, die den Besitz jedes Stiickchens Baumwollware wiinschens-
werter erscheinen lieB, als noch so vieler Millionen des sich sténdig ent-
wertenden Papiergeldes, hat uns die Tatsache, daB {iberhaupt wieder
etwas produziert werden kann, als einen so gewaltigen Fortschritt
empfinden lassen, daBl gar kein Raum fiir die Erkenntnis vorhanden
war, daB schon seit langer Zeit in der kapitalistischen Wirtschaft die
Produktion die Tendenz hatte, mehr hervorzubringen, als sie zu gegebenen
Preisen Abnehmer finden konnte.

So kam es, daB die ersten Jahre unserer Wiederaufbauarbeit vollig
unter dem Einflufl der Frage standen, auf welche Weise unsere Produk-
tion gehoben werden konnte. Da man wufite, daB die groBte Gefahr fiir
die Stabilitit unserer Wihrung in der Passivitdt unserer Handels-
bilanz lag, und da es ferner allgemeine Uberzeugung war, da8 zunichst
das industrielle Exportgeschift gehoben werden miiite, ehe man an
andere Fragen herantreten konnte, so konzentierte sich das allgemeine
Interesse auf das Problem der Verbilligung der Produktion. Da diese
Zeit ferner allgemein im Zeichen des Abbaues stand, so war es nur natiir-
lich, daB man in erster Linie den Versuch machte, auch einen Abbau der
Herstellungskosten vorzunehmen. TUnd es ist menschlich verstind-
lich, daB man sich dabei den Punkt des geringsten Widerstandes aus-
suchte, der damals nach der Schwichung der Gewerkschaften in den
Inflationsjahren zweifellos im Lohnkonto gesehen werden mufite. Welche
anderen Motive auch vielfach mitgespielt haben mégen, es kann kein
Zweifel dariiber bestehen, daB die deutsche Industrie damals der Uber-
zeugung war, dafl nur ein scharfer Druck auf die Arbeitslohne die Ver-
billigung der Herstellungskosten und damit auch der Preise des End-
produkts herbeifiihren konnte, durch die die erforderliche Steigerung
unseres Exportgeschiftes erreichit werden sollte.

Da aber ereignete sich das Wunderbare. Das Land, das wihrend und
nach dem Kriege die groBten Reichtiimer an sich gezogen hatte; das
Land, von dem nicht nur Mirchen, sondern objektive Berichterstatter
meldeten, daBl es ein wahres Dorado gerade fiir die breiten Massen der
arbeitenden Bevolkerung sei; das Land, in dem angeblich jeder Arbeiter
sein eigenes Auto besitzt; das Land, dessen Geld wihrend der Inflations-
zeit der Inbegriff allen Reichstums geworden war und dessen Preise,
wie man allgemein glaubte, auf schwindelnder Hohe standen: dieses
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Land brachte es fertig, die deutsche Industrie in vielen Wirtschafts-
zweigen (auf den Weltmérkten) zu unterbieten, ohne da dadurch dem
amerikanischen Arbeiter auch nur ein Cent seines Lohnes gekiirzt worden
wire, und ohne daB die Dividenden der amerikanischen Industriewerke
um einen Dollar gesunken wiren. Und man horte noch von der viel
merkwiirdigeren Tatsache, daB driiben gerade diejenigen Unternehmungen
ganz besonders gut florierten, die die héchsten Lohne zahlten.

Man begann dieses Ritsel zu untersuchen. Kommissionen und Kom-
missionen reisten hiniiber. Es kamen auch Apostel der neuen Heils-
lehre zu uns nach Deutschland, und ibre Biicher wurden empfangen,
wie wenn es sich um Offenbarungen gehandelt hitte. Massenproduktion
war das Leitwort, das als Erkldrung gegeben wurde. Massenproduktion
schien der Weg zu sein, auf dem wir auch unsererseits zu ahnlichen Zu-
stinden fortschreiten konnten. Die deutsche Industrie, willig genug,
begann sich umzustellen. Man versuchte es mit den neuen Methoden.
Zunichst ein paar Fehlschlige, die ihren Grund vor allem in der mangeln-
den finanziellen Fundierung hatten; dann grofere Erfolge. Aber immer
fehlte noch etwas. Man konnte sich zwar theoretisch ausrechnen, daB
wir in der Lage sein wiirden, ebenso billig zu produzieren, wie die ameri-
kanischen Fabriken oder beinahe so billig, wenn sich nur ein Weg ge-
funden hitte, die Fabriken dauernd laufen zu lassen, wenn man die
teuren Maschinen, die man angeschafft hatte, mit voller RegelmiBig-
keit hitte beschiaftigen konnen, wenn man nicht gezwungen gewesen
wire, immer gerade dann mit der Arbeit aufzuhéren, wenn sie gerade an-
fangen sollte, rentabel zu werden.

Und dann kam, man darf wohl sagen, zur allgemeinen Uberraschung
auch die Antwort auf diese bisher ungeloste Frage — in der Entwicklung,
die im Herbst 1926 ihren Anfang nahm und im wesentlichen gleichmafig
das ganze Jahr 1927 hindurch angehalten hat. Plotzlich merkte man,
dalB es der Absatz war, auf den alles ankam. Man tut den deutschen
Industriellen und ihren Verbinden bestimmt kein Unrecht, wenn man
sagt; daB es nicht Griinde der Kaufkraftsteigerung waren, die sie zu Zu-
gestidndnissen in der Lohnfrage an die Gewerkschaften bewogen haben.
Und trotzdem haben die Lohnerhthungen, die im Jahre 1926 von den
Gewerkschaften erkdmpft wurden, zusammen mit finanzpolitischen
Faktoren — gemeinhin jetzt als Fehler der Reichsbankpolitik bezeichnet
— ausgereicht, um die Basis fiir die allgemeine wirtschaftliche Belebung
zu schaffen, deren sich fast die gesamte deutsche Industrie und mit ihr
die breitesten Kreise unserer Wirtschaft seit Ende 1926 erfreuten.

Es ist in diesem Zusammenhange ziemlich gleichgiiltig, ob die Kon-
junktur von 1926/1927 etwas iiber das gesunde MaB hinausgegangen
ist, ob sie wirklich ausschlieB8lich eine Konjunktur auf Borg gewesen ist
oder nicht. Wesentlich erscheint uns einzig und allein die Tatsache,

1*
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daB durch sie zum ersten Male wieder seit 1914 der deutschen
Industrie, der deutschen Wirtschaft und der deutschen (ffentlichkeit
iiberhaupt der Beweis dafiir erbracht wurde, dafl die Konsumkraft einer
Bevolkerung von nahezu 70 Millionen Menschen ein Faktor ist, der nicht
ungestraft vernachlissigt werden darf. Tatséchlich diirfte die sachgeméfe
und rationelle Ausnutzung aller Moglichkeiten, die auf der Tatsache der
Konsumkraft und dem sich auf ibr aufbauenden resp. aufzubauen mog-
lichen Binnenumsatz unseres 70 Millionen-Volkes basieren, fiir das Ge-
lingen unseres wirtschaftlichen Wiederaufbaues von entscheidender Be-
deutung sein. Nach den Erfahrungen, die heute bereits auf dem Gebiete
rationeller Ausnutzung der Konsumkraft eines im wesentlichen ab-
geschlossenen Wirtschaftsgebietes vorliegen, sollte es uns nicht in Er-
staunen versetzen, wenn energische und zielbewuBte Arbeit auf diesem
Gebiete — wesentlich mehr als alle bisher mit dem gleichen Endziele,
jedoch in anderer Richtung unternommenen Versuche und Bestrebungen
— in der Lage wire, die Mehrzahl unserer brennenden Wirtschafts-
probleme so zu losen, daB die deutsche Wirtschaft und mit ihr das
deutsche Volk wieder vorankommen und trotzdem unsere schweren
Schuld- und Kriegsverpflichtungen, in unserer Leistungsfahigkeit
entsprechenden Grenzen, eingehalten werden konnen.

Wie stark die Umstellung der deutschen Industrie gewesen ist, ging
mit besonderer Klarheit aus der Diskussion hervor, die sich iiber die
Frage: ,,Inlandskonjunktur oder Exportgeschift’* entwickelte. Gerade
bei der iiberragenden Bedeutung, die die Gffentliche Meinung bis zum
Ende des Jahres 1926 unserem Exportproblem beigelegt hatte — es liegt
durchaus nicht in unserer Absicht, diese Bedeutung abzustreiten oder
auch nur zu verkleinern — war es ganz besonders interessant, daf von
maBgebendsten Exporteuren, aber auch von seiten auslindischer Ein-
kaufer Klagen dariiber geduBlert wurden, daf3 die deutsche Industrie sich
in mehreren Zweigen plétzlich wieder vollig auf die Arbeit fiir den in-
lindischen Konsum eingestellt hatte und daB sie dem Auslandsgeschift
nicht mehr die ihm gebiihrende Aufmerksamkeit und Pflege zuteil
werden lie. Man folgerte daraus in verschiedenen Kreisen, daf es unsere
Pflicht sei, die Inlandskonjunktur zu drosseln. Nur auf diese Weise konne
die intensive Arbeit fiir den Export sichergestellt werden, die nétig ist,
um der Reichsbank die Beschaffung der Devisen zu sichern, die fiir die
Aufrechterhaltung unserer Wéahrung und die Einhaltung unserer Schuld-
verpflichtungen benétigt werden. Die offentliche Diskussion, die sich
mit diesen Problemen beschiftigte, hat dann versucht, eine Synthese
herbeizufiithren, und wie die AuBenhandelsziffern der letzten Monate
des Jahres 1927 anzudeuten scheinen, hat auch die Industrie gewisse
Ubertreibungen erkannt und war bestrebt, einen praktischen Ausgleich
durchzusetzen, namlich ohne den Inlandsmarkt wie frither zu vernach-
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lassigen, auch dem Auslandsgeschift wieder besondere Aufmerksamkeit
angedeihen zu lassen.

Wenn wir auf diese Entwicklung und die ihr zugrunde liegenden Tat-
sachen und wirtschaftstheoretischen Gedankenginge niher eingegangen
sind, so deshalb, weil mit dem Versténdnis fiir die Bedeutung der Kon-
sumkraft unseres 70 Millionen-Volkes auch das Verstindnis fiir die-
jenigen Zweige unseres Wirtschaftsapparates gewachsen ist, die in be-
sonders enger Fiihlung zu ihr stehen. Man hat sich darauf besonnen,
daB wir auch friiher schon einmal in Deutschland, namlich in der Zeit,
als die Warenh#duser anfingen gro8 zu werden, den Grundsatz ,,GroBer
Umsatz — kleiner Nutzen gekannt haben, und man hat allméhlich
wieder Verstdndnis dafiir gewonnen, welche Bedeutung dem Umsatz
als solchem zukommt. Man hat wieder herausgefunden, daB Kapital-
und Investitionsprobleme nur dann Interesse beanspruchen diirfen, wenn
investierte Kapitalien Zinsertrige bringen, die auf die Dauer gesichert
sind, d. h. die auf volkswirtschaftlicher Rentablitit oder, wie man
neuerdings sagt, Produktivitit, beruhen. Man hat herausgefunden, da8
die Produktivitit eines Unternehmens mit einem einmal erzielten hohen
Gewinn oder den in ihm investierten Kapitalwerten wenig oder gar nichts
zu tun hat, dagegen fast ausschliellich von dem Umsatze abhingt, der
in den Produkten des Unternehmens getétigt werden kann. Und man ist
dazu iibergegangen, die lange Zeit in Vergessenheit geratene Beziehung
zwischen den Umsatzmoglichkeiten in einem solchen Produkt und der
Aufnahmefihigkeit der Bevolkerung wiederherzustellen. DaBl man bei
solchen Uberlegungen schlieflich an den Stellen, die die praktische
Durchfiihbrung des Umsatzes eines groflen Teiles der Fertigprodukte
unserer Industrie im Inlande iibernommen haben, an den Verteilungs-
organen unserer Volkswirtschaft, nicht voriibergehen konnte, war ein
weiterer Gewinn. ‘

Hatte man bisher im Wirtschaftsteil der Tagespresse Firmen wie
Hermann Tietz, A. Wertheim, Rudolph Karstadt, Leonhard
Tietz, Emden S6hne, Schocken, Ury iiberhaupt erwihnt, so war
dies im Zusammenhang mit irgendwelchen finanziellen Transaktionen
geschehen. Sprach man von erfolgreichen Systemen von Kettenliden,
so erwihnte man Woolworth, Kresge, The Atlantic and Pa-
cific Tea Corporation usw.; von Kaisers Kaffeegeschift, von den
Fabrikkettenlddensystemen der deutschen Schuhgeschifte oder gar
von den Tausenden von deutschen Konsumvereinsniederlassungen
sprach man nicht. Jetzt plotzlich entdeckte man nicht nur, daB diese
Firmen oder Institutionen existierten, sondern daf Millionen und Mil-
liarden von ihnen umgesetzt wurden. Hatte man bisher vom Einzel-
handel im allgemeinen gesprochen, so dachte man im wesentlichen an
irgendeinen Kriamerladen und iiberlegte sich, ob dieses Glied der volks-
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wirtschaftlichen Verteilung iiberbaupt notwendig sei und nicht eigentlich
im Wege der seinerzeit so beliebten Bestimmungen iiber unnotigen
Zwischenhandel ausgemerzt werden miiite. Jetzt plotzlich entdeckte
man, daB Millionen und Milliarden deutscher Kaufkraft durch die Hinde
des Einzelhandels liefen, und daB unendlich viel fiir die zweckméBige und
rationelle Ausniitzung unseres Produktionsapparates davon abhing, in
welcher Weise diese so ganz vernachlidssigten Stellen iiber diese Mittel
disponierten. Und man begann sich dariiber klar zu werden, da nicht
nur die Tatsache der Konsumkraft eines 70 Millionen-Volkes von Be-
deutung sei, und daf sie, wenn irgend moglich, gehoben werden miisse,
sondern daf} als mindestens so bedeutungsvoll fiir die zweckmaflige und
rationelle Weiterarbeit unserer Wirtschaft alle die Probleme angesehen
werden miissen, die mit der mdoglichst zweckméBigen und rationellen
Verwendung der vorhandenen Kaufkraft zusammenhéngen.

Die modernen Planungsmethoden als Beitrag zur
Stabilisierung der Konjunktur.

Und nun richtete man seine Augen von neuem nach Amerika. War
bisher Massenproduktion als das Heil erschienen, so galt es nunmehr, die
Methoden des Massenabsatzes zu studieren. Das Ziel war nicht mehr
allein, viel moglichst billig herzustellen. Die Aufgabe bestand darin,
das billig hergestellte Viel billig zu verkaufen und, wenn man einen
Schritt weiter gehen wollte, nur so viel billig herzustellen, als verkauft
werden konnte. Jetzt erkannte man, daf3 zwar die amerikanischen Me-
thoden der Massenproduktion unendlich viel fiir das Land geschaffen
hatten, daB sie aber nur deshalb ihre heutige Bedeutung erlangen
konnten, weil Hand in Hand mit ihnen Methoden des Massenabsatzes
entwickelt worden waren. Sie erst gestatteten, immer weiter und weiter
billig zu produzieren, ohne daBl dadurch, wie man es aus Vorkriegs-
zeiten her kannte, in mehr oder weniger regelmifligen Abstinden eine
(durch den Verkaufspreis bestimmte) Ubersittigung des Marktes ein-
trat, die zu Krisen fiihrte, die Liger anwachsen lieB, Verlustverkiufe
niétig machte, die Fabriken zu Betriebseinschrinkungen und Still-
legungen zwang, kurz eine allgemeine Krise herbeifiihrte, die so
lange auf der Wirtschaft und der Bevolkerung lastete, bis auf dem
beschwerlichem Wege des unregulierten Ausgleiches zwischen
Angebot und Nachfrage sich eine neue Konjunktur entwickeln
konnte.

DaB zu der erstaunlichen Tatsache, daBl in den Vereinigten Staaten
von Nordamerika nunmehr ununterbrochen seit beinahe 6 Jahren eine
fortlaufend giinstige Konjunktur herrscht und ein beinahe vollkommener
Ausgleich der Tempoverschiedenheiten zwischen Produktion und Konsum
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herbeigefithrt werden konnte, eine sehr groBe Anzahl gliicklicher
Umsténde beigetragen haben, ist bekannt genug, als daBl es an dieser
Stelle im einzelnen erldutert werden miiite. Weniger bekannt ist dagegen
— und sehr viele, denen es berichtet wurde, zweifeln daran, daB es Tat-
sache ist — daB zur Erreichung dieses tiberaus erfreulichen Zustandes
vor allem auch systematische Arbeit beigetragen hat. In Wissen-
schaft und Praxis haben eine grofle Anzahl fithrender Amerikaner nach
den Erfahrungen, die man driiben in der schweren Krise des Jahres
1921 hatte machen miissen, ihre ganze Kraft daran gesetzt, wenn még-
lich zu einer Stabilisierung der Prosperitiat, wie man es driiben nennt,
zu gelangen, d. h. zu versuchen, mit allen Mitteln die Wiederkehr eines
schweren Konjunkturriickschlages zu vermeiden, und zwar durch An-
gleichung der Konsumgeschwindigkeit an die Geschwindigkeit der Pro-
duktion und umgekehrt. Man hat das Ideal des laufenden Bandes, das
bekanntlich eine der wesentlichsten Grundlagen der Serienproduktion
darstellt, auf den gesamten Wirtschaftsablauf ibertragen wollen, mit
dem Ziele, zu erreichen, dafl der Rohstoff, der heute zur Verarbeitung
gelangt, morgen als Halbfabrikat glatt an den Weiterverarbeiter ab-
gesetzt werden kann, daB er iibermorgen ohne Schwierigkeiten als Fertig-
fabrikat in die Hinde des Hindlers iibergeht, und daB er schlieBlich
ebenso schnell aus dem Lager des Handels wieder verschwunden und
vom letzten Konsumenten aufgenommen ist.

Es wire selbstverstandlich verfriiht, ein Urteil dariiber abzugeben,
ob die Amerikaner mit ihrem Bestreben, die giinstige Konjunktur zu
stabilisieren, auf die Dauer erfolgreich sein werden oder nicht. Auf der
anderen Seite sind die bisher erzielten Ergebnisse, auch wenn man sie nur
als Teilerfolge anspricht und ihre Dauerhaftigkeit bezweifelt, so be-
deutsamer Natur, daf wir in unserem Kampfe um den Wiederaufbau
unseres Wirtschaftslebens, um die Wiedererstarkung unserer Volkskraft
und um die Wiedererlangung resp. Aufrechterhaltung unserer Wett-
bewerbsfahigkeit auf den Weltmérkten es uns nicht leisten kénnen, an
ihnen achtlos voriiberzugehen. Es ist die persénliche Uberzeugung
des Bearbeiters, da3 wir auBerordentlich viel gewinnen kinnten, wenn
wir energisch und systematisch in der gleichen Richtung arbeiteten, und
er begrii3t deshalb alle Aufsitze, die nach dieser Richtung hin bereits
gemacht worden sind. Aber auch diejenigen, die diesen Fragen gegen-
tiber skeptisch eingestellt sind — und ein gewisses Maf3 an Zweifel ist
durch die Umsténde sicherlich gerechtfertigt — sollten sich mindestens
mit den in Amerika angewandten Methoden so intensiv befassen, da8
sie ein Urteil abzugeben in der Lage sind, nicht auf Grund von Vor-
urteilen und mit der leider vielfach zu beobachtenden Oberflich-
lichkeit, sondern auf Grund eines vollstindigen und sorgfiltig durch-
gearbeiteten Materials.
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Stabilisierungsmittel: Konsumfinanzierung und
kaufméannische Planung.

Zwei MaBnahmen sind es vor allem, die von den Amerikanern an-
gewandt wurden und die an dieser Stelle erwihnt und besprochen
werden miissen. Die erste ist das Mittel der Konsumfinanzierung, iiber
das in Deutschland um die Jahreswende 1926 und 1927 eine lebhafte
offentliche Diskussion stattfand. Ob dieses Mittel fiir uns anwendbar
ist oder nicht, wird sich eindeutig nicht entscheiden lassen. Tatsache ist,
daB es trotz der ablehnenden Haltung weiter Kreise der Offentlichkeit
und der volkswirtschaftlichen Kritik in steigendem Umfange angewandt
wird. Die theoretische Grundlage fiir seine Wirksamkeit ist in folgenden
Gedankengingen begriindet:

Um eine dauernde Prosperitit aufrechterhalten zu kénnen, ist es, wie
oben erwihnt, notwendig, daf Produktion und Konsumtion dauernd im
richtigen Verhiltnis zueinander stehen, d. h. also, daB der einmal her-
gestellte Ausgleich dadurch aufrechterhalten werden muB, daB das
Tempo der Entwicklung und vor allem das MaB der Ausweitung von
Konsum und Produktion gegeneinander abgestimmt werden. Nun ist
es bekanntlich seit langem iiblich, das Produktionstempo und die Aus-
weitung der Produktion durch Kreditgewahrung zu beschleunigen und
zu unterstiitzen. Diese Kreditgewihrung erfolgt letzten Endes entweder
aus dem zur Zeit des Ausgleichs verfiigbaren mobilen Kapital, aus neu-
gebildetem mobilem Kapital, das aus Ersparnissen, d. h. aus einer Be-
schrinkung der Konsumkraft gewonnen wurde, oder schliefllich auch
durch Kreditschépfung, zu der allerdings in erster Linie nur die Noten-
banken berechtigt sind, wenn es natiirlich auch andere Fille der Kredit-
schopfung gibt. Durch diese Unterstiitzung der Produktionsausweitung
und Beschleunigung der Produktionsgeschwindigkeit vermittels des
Kredites wird leicht ein Zustand hervorgerufen, in dem die Entwicklung
auf der Seite der Produktion schneller vor sich geht, als die Entwick-
lung auf der Seite des Verbrauchs; dies um so mehr, wenn die Kredit-
gewahrung auf Ersparnisse zurtickzufiihren ist, die schon ihrer Begriffs-
bestimmung nach als Einschrinkungen der augenblicklich wirksamen
Konsumkraft gekennzeichnet sind.

Hier greift nun die Konsumfinanzierung ein, indem sie der Seite
des Verbrauchs ebenfalls durch das Mittel des Kredits eine Beschleu-
nigung des Tempos und eine Unterstitzung der Ausweitung zuteil
werden 1a8t. Ob durch diese Ausweitung des Verbrauchs auf Kredit
und die Beschleunigung, man kann auch sagen, Vorverlegung des Ver-
brauchs, wirklich der notwendige Ausgleich zwischen Produktion und
Konsum hergestellt wird, resp. aufrechterhalten bleibt, wenn er ur-
spriinglich bestanden hat, hingt natiirlich von einer grofen Reihe von
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Faktoren ab, unter denen aber das Verhiltnis der Kreditbetrige, die
Produktion und Konsum jeweils zur Verfiigung gestellt werden, eine
maligebende Rolle spielt. Auf diese Frage weiter einzugehen, wiirde
an dieser Stelle zu weit filhren. Worauf jedoch noch hingewiesen zu
werden verdient, ist die Tatsache, daB, wenn man den oben geschilderten
Gedankengang nicht von vornherein als falsch bezeichnen will, sich
auf dem Wege der statistischen Erfassung und vernunftgeméifen Be-
einflussung sowie Inbeziehungsetzung der Kreditgewdhrung sowohl
an Produzenten wie an Konsumenten vielleicht doch in absehbarer
Zeit die Moglichkeit ergeben wird, nicht nur eine Anzahl fiir die Kon-
junkturentwicklung bedeutsamer Umstinde in ihrer GréBenordnung
jeweils ziffernméBig erkennen zu kdnnen, sondern dariiber hinaus noch
die Mittel zu erforschen, mit denen man sie beeinflussen und spéter
vielleicht zum allgemeinen Besten lenken kann.

Das zweite Mittel, das die Amerikaner anwandten, um das Gleich-
gewicht zwischen Produktion und Verbrauch aufrechtzuerbalten, be-
stand in der weitestgehenden Anwendung der Methoden kaufménnischer
Planung, die man in Amerika allgemein mit dem Ausdrucke ,,merchand-
ising zusammenfallt. Diese Methoden der kaufmé#nnischen Planung
gehen davon aus, daBl man bei der wirtschaftlichen Disposition sich
so weit wie irgend moglich auf Ziffern verlassen soll, selbstverstindlich
ohne daB damit dem kaufménnischen Urteil auch nur das geringste
Quentchen seiner wirtschaftlichen Bedeutung aberkannt werden soll.
Zu diesem Zweck ging man daran, Voranschlige (Budgets) aufzustellen,
die sich in erster Linie auf den Umsatz bezogen und von da aus riick-
rechnend alle Stadien des Produktions- oder Verteilungsprozesses nach
und nach einbezogen. Man stellte Budgets im allgemeinen und im ein-
zelnen auf; Budgets fiir das einzelne Unternehmen und seine Unter-
abteilungen und schlieBlich Budgets fiir ganze Gewerbegruppen,
mit dem Ziel, daB man eines Tages zu einem Budget fiir die gesamte
nationale Wirtschaft wiirde gelangen koénnen. Man ging dann weiter,
indem man die aufgestellten Voranschlige dazu benutzte, um an ihnen
den Grad der tatsiichlichen Entwickelung zu messen, und um so friih-
zeitig zu erkennen, wenn Faktoren wirksam wurden, die im Voran-
schlag nicht gebiihrend beriicksichtigt waren, und die nicht nur eine
Korrektur des Voranschlages, sondern vor allem eine Korrektur der
praktischen Disposition notwendig machten. So kam man dazu, in
systematischer Einzelarbeit ein System zu entwickeln, dessen Aufgabe
es war, die Dispositionstitigkeit des Einzelnen mit der allgemeinen
Entwicklung, die in den Ziffern der Voranschlige ihren rechnungs-
méfigen Niederschlag gefunden hatte, bis zu einem sehr hohen Grade
in Einklang zu bringen. Und so kam man weiter dazu — wenn auch
natiirlich vorléaufig nur in einzelnen Fillen — eine Abstimmung zwischen
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den Voranschligen der einzelnen Gewerbezweige vorzunehmen, um so
zu erreichen, daf einmal die Genauigkeit der Voranschlige durch die
Beriicksichtigung maoglichst vieler Gesichtspunkte gesteigert wurde, dann
aber vor allem aus dem Gedanken heraus, dafl an der Durchfiihrung
eines Planes alle mitarbeiten miiiten, die von ihm betroffen werden,
und daB, um diese Mitarbeit sicherzustellen, alle, die mitarbeiten sollen,
auch die Moglichkeit haben miissen, bei der Gestaltung des Planes
selbst mitzuwirken.

Um diese Gedankengéinge etwas zu verdeutlichen, wollen wir ver-
suchen, in ganz groben Umrissen ein Bild des Zustandes zu zeichnen,
den die spitere Auswirkung einer allgemein durchgefiihrten kauf-
ménnischen Planung herbeifiihren kénnte, wobei natiirlich zu beriick-
sichtigen ist, daB wir vergrébern miissen, wenn unsere Absicht der Ver-
deutlichung erreicht werden soll. Nehmen wir an, die sémtlichen
organisierten Strumpfgeschiafte der Vereinigten Staaten sowie die
Strumpfabteilungen aller grofien Detailgeschafte hitten Voranschlige
fiir den in den nichsten 3 Monaten von ihnen erwarteten Strumpf-
umsatz aufgestellt. Die Ziffern wiren von einer statistischen Zentral-
stelle zusammengefaf3t worden und hitten die Summe von 100 Millionen
Dollars ergeben. Da man ferner an dieser Zentralstelle wissen wiirde,
welche Lagerbestdnde in Striimpfen noch vorhanden sind, und welche
Lagerbestinde auBerdem normalerweise am ¥nde der Planungs-
periode, d. h. nach 3 Monaten, voraussichtlich vorhanden sein miissen —
nehmen wir zur Vereinfachung unseres Beispiels an, da8 diese beiden
Ziffern sich ausgleichen — so kénnte diese Zentralstelle den Strumpf-
fabrikanten der Vereinigten Staaten die Mitteilung machen, daBl voraus-
sichtlich von den Striimpfe verkaufenden Detailgeschiften Amerikas in
den nichsten 3 Monaten fiir ca. 60 Millionen Dollars Auftrige fiir
Striimpfe erteilt werden diirften. Die statistische Zentrale der Strumpt-
industrie wiirde diese Ziffer zur Kenntnis nehmen und méglicherweise
erkliren konnen, dal die Strumpfindustrie der Meinung ist, sie sei zu
vorsichtig berechnet, also zu niedrig. Man konnte auf diese Weise
versuchen, eine Ubereinstimmung der Meinungen zwischen Strumpf-
fabrikation und Strumpfverteilung herbeizufithren, deren Ergebnis dann
fir beide Parteien als Richtschnur fiir ihre wirtschaftlichen Disposi-
tionen dienen wiirde, so lange, als die tatsichliche Entwicklung nicht
von selbst zu Korrekturen zwingt.

Es bedarf wohl kaum einer Erlduterung, welche Bedeutung schon
die reine Mitteilung der Tatsache, daBl der Strumpfumsatz von den in
Frage kommenden Einzelhindlern auf 100 Millionen Dollars in den
niichsten 3 Monaten geschitzt wird, fir die Ausgestaltung der Fabri-
kationsprogramme in der Strumpfindustrie haben wiirde. Ohne eine
solche Mitteilung hétte die Industrie nur zwei Wege gehabt. Entweder,
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wenn sie die Lage als sehr unsicher empfunden hitte, hitte sie warten
konnen, bis tatsichlich Ordres fiir Striimpfe vorlagen, und dann ihre
Produktion nach der Hohe dieser tatsichlichen Ordres gerichtet. Dieser
Weg, der in sebr vielen Fillen, insbesondere von der deutschen Indu-
strie, eingeschlagen wird, ist zwar fiir die Industrie relativ sicher und
bequem, hat aber gerade in unsicheren Zeiten den schweren Nachteil
im Gefolge, da8 man mit der Aufnahme der Produktion warten mu8,
bis sich die Verteilungsorgane ihrerseits sicher genug fiihlen, um Auf-
trige zu erteilen. Dies pflegt aber erfahrungsgemal — von besonderen
Umstidnden abgesehen — erst dann der Fall zu sein, wenn bereits leb-
hafte Nachfrage nach dem Produkt, in diesem Falle Striimpfen, herrscht,
und es pflegt die Folge zu haben, dafl der Bedarf nicht laufend und
gleichmiBig befriedigt werden kann, wenn er auftaucht, sondern daf
auf diese Weise kleine Spezialkonjunkturen fiir vorhandene Ware hervor-
gerufen werden, die die gleichmiBige Abwicklung der wirtschaftlichen
Arbeit und ihres Ablaufs vom Fabrikanten iiber den Verteiler zum
Kunden storen, aullerdem aber unndtigerweise durch voriibergehende
Schwankungen der Preisbildung ein Element der Unruhe in die Ver-
braucherkreise tragen.

Oder die Industrie hitte es selbst auf sich nehmen konnen, den
voraussichtlichen Ordreeingang zu schétzen und hétte mit dieser Schét-
zung die Gefabr laufen miissen, zu hoch oder zu niedrig zu liegen.
Hitte sie zu niedrig gelegen, so wiren die Konsequenzen, wenn auch
abgeschwiicht, etwa dieselben gewesen, die wir oben angedeutet haben.
Wire die Ziffer ihres Voranschlages iiber den Bedarf hinausgegangen,
so hitten sich dieselben Zusténde, allerdings mit umgekehrten Vorzeichen,
d. h. mit Preisstérungen nach unten, als Folgeerscheinung ergeben.

Es bedarf keiner weiteren FErlduterung, von welcher heilsamen
Wirkung eine derartige auf Voranschlagsziffern basierende und die
Dispositionen der verschiedenen Wirtschaftszweige aneinander an-
gleichende Zusammenarbeit sein konnte, wenn sie iiber das Gebiet
einer ganzen Volkswirtschaft ausgedebnt und aulerdem bei zunehmen-
der Vervollkommnung der statistischen Verfahren so zuverldssig aus-
gestaltet werden konnte, dafl die Wirklichkeit von den veranschlagten
Ziffern nur noch um wenige Prozente abweichen wiirde. Daf neben
einer systematischen Arbeit in dieser Richtung noch sehr viel andere
Wege eingeschlagen werden kénnen, um dem Ziel einer Stabilisierung
der Konjunktur, und zwar selbstverstdndlich einer giinstigen Kon-
junkturentwicklung naéherzukommen, versteht sich von selbst.

Die Rolle des Einzelhandels bei der kaufménnischen Planung.

Es ist das unbestreitbare Verdienst des amerikanischen Einzelhandels,
und zwar vor allem seiner fiilhrenden GroBbetriebe, die amerikanische
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Wirtschaft und damit schlieBlich auch die Weltwirtschaft mit diesen
Methoden bekanntgemacht zu haben. Es tut dabei nichts zur Sache,
daB es sich dabei nicht um Leistungen handelt, die aus allgemeinem
Verantwortlichkeitsgefiihl erwachsen sind. Im Gegenteil. Die Tat-
sache scheint um so bedeutungsvoller, dafl die GroBbetriebe des ameri-
kanischen Einzelhandels diesen wertvollen Beitrag zu dem brennen-
den Gegenwartsproblem der Konjunkturstabilisierung geleistet haben,
indem sie ein System ausbildeten, mit dem sie ihren eigensten Geschéfts-
interessen am besten zu dienen hofften und auch tatsichlich in vorziig-
licher Weise gedient haben. Es besteht kein Zweifel dariiber, daB die
zunehmende Anwendung der Methoden der kaufménnischen Planung
in allen amerikanischen Wirtschaftszweigen auf das stirkste von den
Planungsmethoden der amerikanischen grofen Detailgeschéifte beein-
fluBt worden ist, und daB als natiirliche Folge dieses Einflusses in
Amerika das Detailhandelsgewerbe als solches eine wirtschaftliche
Stellung errungen hat, die wesentlich verschieden ist von der Art und
Weise, in der man auch heute noch in Deutschland dhnlich gelagerte
Unternehmungen glaubt ,,beurteilen” zu kénnen.

DaB es gerade die GroBbetriebe des amerikanischen Einzelhandels
waren — im amerikanischen Einzelhandel spielen die GroBbetriebe,
seien sie nun Waren- oder Kaufhiuser oder grofie Filialbetriebe eine
noch viel bedeutsamere Rolle als bei uns — von denen dieser EinfluB
auf das amerikanische Wirtschaftsleben ausgegangen ist, ist kein Zufall.
Denn einmal ist das Detailgeschift als solches seiner Natur nach pra-
destiniert, derartige Methoden zu entwickeln. Das Detailgeschift, das
Ware bereithalten mu8}, in der Hoffnung, daB sich Kiufer dafiir finden,
das also Waren einkaufen muB, von denen es annimmt, da8 sie dem Ge-
schmack oder Bedarf des Publikums entsprechen werden, muB fiir die
Richtigkeit seiner Vorausschitzungen ein Kapitalrisiko eingehen. Das
Detailgeschift hat deshalb aus der Natur der Sache heraus ein doppeltes
Bestreben. Einmal wird es daraufhin arbeiten, die Vorausschitzungen
so exakt wie moglich auszugestalten. Zweitens wird es alle Methoden
anwenden, die .dazu fithren konnen, die zu investierenden Kapital-
betrige zu verringern, d.h.das Kapitalrisiko zu verkleinern durch
méglichste Verkleinerung der Lagerhaltung. Diese beiden Tendenzen,
die rein duBerlich betrachtet nichts miteinander zu tun zu haben scheinen,
gehoren jedoch aufs engste zusammen. Man kann ein kleines Lager
nur unterhalten — und auf diese Weise das Kapitalrisiko verkleinern —
wenn man das Lager in sorgfiltiger Planungsarbeit so zusammenstellt
und voraus berechnet, daB es in mindestens demselben, wenn nicht
sogar gesteigerten MaBe den Bediirfnissen des kaufenden Publikums
entspricht. Auf der anderen Seite hat eine solche Lagerplanung nur
dann einen Sinn, wenn man ein moglichst kleines Lager, und zwar ein
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laufend vollstindig sortiertes, den Verhdltnissen entsprechend klein-
stes Lager, zur Basis seines Betriebes machen will.

Die schwere Krise, die die amerikanische Wirtschaft in den Jahren
1920/21 durchzumachen hatte, lenkte die Aufmerksamkeit besonders
der rationell geleiteten Detailhandelsbetriebe auf die Gefahr einer un-
rationell grofen Lagerhaltung hin. Man erkannte die Vorteile, die ein
kleines, gut sortiertes Lager gerade aus Konjunkturgriinden heraus
bot, und man lie§ sich, auch als die Verhidltnisse sehr bald wieder
besser wurden, nicht dazu verleiten, die alten Fehler zu wiederholen.
Das neue System des ,,von der Hand in den Mund lebens‘ resp. ,,Ein-
kaufens nur fiir den laufenden Bedarf“ wurde beibehalten und verfei-
nert und erginzt durch rationelle Planung dieses Bedarfes.

Da man nun in Amerika schon friiher als bei uns zu der Erkennt-
nis gekommen war, welche Bedeutung der Frage zukommt, nach welchen
Gesichtspunkten iiber die vorhandene Kaufkraft des Publikums dis-
poniert wird, so konnten die neuen Methoden der groBen Detailhandels-
firmen nicht ohne tiefgehende Riickwirkungen auf das gesamte ameri-
kanische Wirtschaftsleben, insbesondere auch auf die Dispositionen der
Produktionsfirmen bleiben. Man wurde sich bewuBt, daB der Schliissel
zu diesem Problem in den Hénden des Detailhandels zu finden war,
gerade aus der Erkenntnis der oben geschilderten Zusammenhinge
heraus, daB es ndmlich in der Natur des Detailhandelsgeschiftes —
wenn es iiberhaupt auf planméfig rationeller Basis und nicht nur
rein instinktméfBig betrieben wird — begriindet ist, daB es sich mit
den Problemen der zweckméfiigen Disposition der vorhandenen
Konsumkraft beschaftigen und der Sicherheit und Exaktheit der
eigenen Kapitaldispositionen wegen, eine praktisch brauchbare Lisung
finden muB.

Waren unsere SchluBfolgerungen richtig, trifft es zu, daB wir uns
auch in Deutschland mit den Problemen der mdglichst zweckmiSBigen
Verwendung der vorhandenen Konsumkraft angelegentlichst beschif-
tigen miissen; und ist es ferner richtig, dafl es im Wesen eines planmaBig
und rationell betriebenen Einzelhandelsgeschéftes liegt, an der Losung
des Problems der zweckméafigsten Verwendung der vorhandenen Kauf-
kraft unter Einsetzung des eigenen Kapitals arbeiten zu miissen, dann
miissen dieselben oder zum mindesten sehr dhnliche Gesichtspunkte
auch fiir uns maBgebend sein. Waren die Methoden der groflen ameri-
kanischen Detailhandelsbetriebe aus den oben erwihnten Griinden
heraus bestimmend fiir die Dispositionsmethoden groBfer Teile der
amerikanischen Wirtschaft iiberhaupt, so miiften demnach die Methoden
der entsprechenden deutschen Unternehmungen die gleiche Bedeutung
fiir unser Wirtschaftsleben entweder bereits besitzen oder in naher
Zukunft gewinnen.
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Tatséchlich liegen die Verhéltnisse bei uns jedoch in vieler Be-
ziehung anders. Zwar hat eine Anzahl unserer GroBbetriebe des Einzel-
handels Methoden entwickelt, die dem Grad der Vollkommenheit, der
hier und da in den Vereinigten Staaten erreicht wurde, wenig oder
gar nicht nachstehen. Diese Methoden wurden jedoch teilweise erst
in neuerer Zeit eingefiihrt oder nach einer langen durch Krieg und
Inflation erzwungenen Unterbrechung wieder eingefiihrt, auBerdem
aber in der Regel so sorgfiltig geheimgehalten, daf sie im Gegensatz
zu den amerikanischen Verhéltnissen bei uns nicht den Hauptanstof
zu einer Rationalisierung der Lagerhaltung und der Dispositionsmetho-
den gegeben haben. Sie gingen in dieser Beziehung bestenfalls gleichen
Schritt mit den allgemeinen Rationalisierungstendenzen in der deut-
schen Wirtschaft, an denen die deutsche Industrie in ibhrer Gesamt-
beit vorlidufig noch einen wesentlich gréBeren Anteil hat als der Einzel-
handel, wenn auch die industriellen Rationalisierungsbestrebungen der
Natur der Sache nach vielfach zunéchst in anderer Richtung gegangen
sind.

Das Problem als solches liegt bei uns jedoch nicht anders als in den
Vereinigten Staaten. Und wenn heute der Einzelhandel und seine
wesentlichsten Reprasentanten noch nicht die Rolle spielen, die ihnen
auf Grund der sachlichen Zusammenhinge zukommt, so wird man
kaum daran zweifeln kénnen, daB dies in nicht allzu ferner Zukunft
der Fall sein wird — ebendeshalb, weil die Fiihrerstellung des ameri-
kanischen Einzelhandels auf diesem Gebiete keine zuféllige, sondern
in der Problemstellung selbst begriindete ist. Ist es richtig, daB das
Problem lautet: ,,Welche Methoden sind die geeignetsten, um die vor-
handene Konsumkraft so zweckmiBig wie moglich zu verwenden®,
dann kann die Antwort in erster Linie nur von den Stellen aus gegeben
werden, die iiber die vorhandene Konsumkraft disponieren. Und ist
es richtig, dafl bei diesem Problem die Frage der Planung einer ratio-
nellen Lagerhaltung, resp. eines kleinen Lagers, das trotz seiner Klein-
heit dem Bedarfe vollkommen entspricht und dessen Sortierung durch
hiufige Nachdispositionen ergéinzt und aufrechterhalten wird, eine maB-
gebende Rolle spielt, so kann auch hier die Losung kaum von einer
anderen Stelle kommen, als von denjenigen, die des Charakters ihres
Geschéftsbetriebes wegen ihr Kapital an die richtige Beantwortung
dieser Frage setzen miissen.

Da -die groBen amerikanischen Detailhandelsbetriebe nicht nur
iiberhaupt den AnstoB zur Erkenntnis und weiteren Bearbeitung des
Problems gegeben, sondern auch die zur Anwendung kommenden
Methoden aufs duBerste verfeinert und ausgebaut haben, glauben wir
einem Bediirfnis zu entsprechen, wenn in dieser Arbeit die Organi-
sationsmethoden der groflen amerikanischen Waren- und Kaufhéuser —
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unter Ausschaltung der durch die besonderen amerikanischen Ver-
héaltnisse bedingten Charakterziige — zur Darstellung gebracht werden.
Wir glauben dazu um so eher berechtigt zu sein, als unserer Arbeit
die Ergebnisse exakter Forschungen auf diesem Gebiete zugrunde
liegen, die im Auftrage des malBgebenden amerikanischen Verbandes,
der National Retail Dry Goods Association, unternommen worden sind.

Das amerikanische Werk ,,Principles of Organization Applied to
Modern Retailing von Paul M. Mazur, dem Berater des auch in
Deutschland wohlbekannten Hauses ,Lehman Brothers, In-
vestment Bankers erschien als Basis besonders deshalb geeignet, weil
es gerade diejenigen Ziige der Methoden und der Organisation der
groffen amerikanischen Detailhandelsbetriebe herausschilt, die im
Wesen des Einzelbandelsbetriebes verankert sind und deshalb auch
fiir uns frither oder spiater maBgebend sein miissen.

Es diirfte interessieren, von welchen Gesichtspunkten aus Mr. Mazur,
der von dem mafigebenden Verbande des Textileinzelhandels als der
geeignete Mann zur Durchfiihrung einer so bedeutsamen Forschungs-
arbeit ausgewahlt worden ist, an sein Werk heranging. Wir geben
deshalb im folgenden seine Gesichtspunkte, wenn auch in etwas ge-
kiirzter Form, in méglichst wortlicher Ubersetzung wieder:

,,Das dauernde und solide Wachstum des ‘GroBbetriebes im Einzel-
handel und seine relativ starke Widerstandsfihigkeit gegeniiber den
Schwankungen der Konjunktur waren fiir mich sowohl als Volks-
wirtschaftler wie als Bankier einzigartige Erscheinungen. Ich wuflte,
daB die Organisation der volkswirtschaftlichen Verteilung Wesent-
liches zu der iiberraschenden Entwicklung unserer Industrie beige-
tragen hatte. Ich hatte absolut kein Verstdndnis fiir diejenigen, die
sich mit oder ohne Grund bemiiligt fiihlten, iiber den Einzelhandel
und seine Probleme absprechend zu urteilen. Es schien mir, daB8 das
Wachstum des Warenhauses unmdoglich gewesen wire, wenn seine Grund-
lagen sowohl in seiner inneren geschéftlichen Organisation wie in seiner
Beziehung zu den anderen Gliedern unserer Volkswirtschaft nicht
gesund gewesen wéren. Ich konnte mich nicht mit den Methoden ge-
wisser wirtschaftlicher Praktiker und Theoretiker einverstanden er-
klaren, die in der Massenproduktion allein das Heilmittel erblickten.
Produktion mufl vielmehr letzten Endes in der Konsumtionsfahigkeit
ihre Begrenzung finden.

Ich wollte wissen, welche Mafistibe und Systeme es fiir die Be-
rechnung des Verbrauches gibt, und ob die im Einzelhandel angewandten
Methoden tatséchlich nur als willkiirliche Schitzungen zu beurteilen
wiaren oder als Resultat bewuBter Arbeit Anerkennung finden miiB3ten.
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Ich wollte wissen, ob die Fabrikanten daran festhalten konnten, ohne
Riicksicht auf die Frage der Absatzmoglichkeit immer schneller und
schneller zu produzieren, oder ob sich schliefilich nicht auch die Indu.
strie gezwungen sehen wiirde, ihre Produktion danach einzustellen,
was mit Aussicht auf volkswirtschaftlichen und damit verbunden auch
privatwirtschaftlichen Nutzen abgesetzt werden kann.

Ich habe viel gelernt (bei der Durchfiihrung der Untersuchung.
D. Bearb.). Die gleichméfBige Entwicklung und geringe Sterblichkeit
der Einzelhandelsbetriebe sind kein Zufall, sondern das Ergebnis innerer
Stiarke. Die gegenwirtigen Methoden der Disposition ,,von
Hand zu Mund“ sind nicht voriibergehende Erscheinungen,
gsondern das Ergebnis rationeller Arbeit, und die Industrie
wird mit ihnen als einer Dauererscheinung unseres Wirt-
schaftslebens rechnen miissen. Die billigsten Produktionsméglich-
keiten sind wertlos, wenn die erzielten Vorteile durch die Kosten auf-
gewogen werden, die eine erzwungene Unterbringung der unnétig oder
unbedacht hergestellten Riesenquantititen von Massengiitern verur-
sachen. Den Methoden des Handels, der die Héhe seiner Lagervorrate
danach bemiBt, was sich auf Grund vernunftsgemaBer Uberlegung mit
Nutzen umsetzen li3t, muf in der Industrie die vernunftgemée Planung
des Produktionsprozesses und der Einkaufs- und Lagerdispositionen
auf der Basis einer sorgfiltig gepriften und klug beurteilten Absatz-
schitzung entsprechen.c

Diese Darlegungen zeigen, daBl die Problemstellung, die dem ameri-
kanischen Buche zugrunde liegt, resp. die sein Verfasser vor sich sah,
als er an die ihm iibertragene Forschungsarbeit heranging, mit den
brennenden Fragen ziemlich identisch ist, die uns heute beschiftigen.
Ein deutsches Buch, das sich an dieses amerikanische Werk anlehnt,
diirfte deshalb geeignet sein, den doppelten Zweck zu erfiillen: Einmal
die Methoden des deutschen Einzelhandels, insbesondere seiner gréferen
Betriebe modernisieren zu helfen und damit dem deutschen Einzel-
handel einen der Wege zu weisen, auf denen er die ihm innewohnende
Bedeutung fiir unsere Wirtschaft zur Anerkennung bringen kann;
zweitens aber der gesamten deutschen Wirtschaft an dem am besten
entwickelten Beispiel der amerikanischen Praxis Einblick in das Wesen
und die praktische Organisation der kaufméinnischen Planung zu ge-
wihren, die fiir uns zweifellos bald ebensoviel bedeuten wird wie schon
heute in Amerika, auf dem Wege unserer Arbeit an der Stabilisierung
der Konjunktur.
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Mazur-Neisser, Warenhausorganisation.



18 Grundlagen der Organisation in den GroBSbetrieben des Einzelhandels.

2. Grundlagen und Probleme der Organisation in
den Grofibetrieben des Einzelhandels.

Bedeutung der Organisation der menschlichen Arbeit im
Einzelhandel.

Die Darstellung der Organisation und der Methoden des modernen
Waren- und Kaufhauses, die den Gegenstand dieses Buches bildet, auf
Grund amerikanischer Unterlagen, wenn auch unter Fortlassung aller
den amerikanischen Verhéltnissen besonderen Eigentiimlichkeiten,
umfaBt nicht — wie vielleicht ein mit der Materie nicht besonders ver-
trauter Leser meinen konnte — ein untergeordnetes Teilgebiet aus dem
groBen Kreise der Probleme, die der Betrieb eines groBen Einzelhandels-
unternehmens bietet. Sie beschéftigt sich vielmehr mit den Wesens-
grundlagen des modernen Waren- oder Kaufhauses schlechthin.

Organisation im modernen Einzelhandelsbetriebe ist etwas anderes
als Organisation in den meisten anderen Gewerbezweigen, wenigstens
wenn wir unter Organisation fiir die Zwecke unseres Buches die Or-
ganisation der menschlichen Arbeit verstehen oder — wissenschaftlich
exakter ausgedriickt — die Beziehungen zwischen den in einem wirt-
schaftlichen Unternehmen tétigen Menschen und ihren Funktionen, die
zum Zwecke der Erfiillung der besonderen Aufgaben des Betriebes her-
gestellt werden. Wahrend in allen Gewerbezweigen, die mit groen Anlage-
kapitalien und einem grofien technischen Apparat zu rechnen haben, die
Faktoren der Bewirtschaftung des Anlagekapitals und des technischen
Prozesses den Vorrang haben und die Organisation der menschlichen
Arbeit eine — mit der Zahl der beschiftigten Arbeitskrifte allerdings
wachsende — Nebenrolle spielt, hingt im Waren- und Kaufhause
eigentlich alles davon ab, wie die Organisationsprobleme der mensch-
lichen Arbeit gelost werden.

Damit soll nicht gesagt werden, dafl technische Fragen, soweit sie
iiberhaupt vorhanden sind, im Einzelhandel keine Rolle spielten. Ins-
besondere wire es falsch, die Bedeutung der Probleme zu unterschitzen,
die mit der Errichtung und zweckméBigen Einrichtung des Gebéudes,
der inneren Raumverteilung, der Anbringung von Schaufenstern, der
Beleuchtung, der inneren Verkehrsmittel usw. zusammenhingen. Sie
haben ohne Zweifel einen nennenswerten EinfluB auf den erzielbaren
Wirkungsgrad der Arbeit. Da aber abgesehen von diesen Fragen im
Einzelhandelsbetrieb technische Probleme kaum eine Rolle spielen und
Maschinen z. B. nur bei der Rationalisierung des Bureaubetriebes Ver-
wendung finden kénnen, so glauben wir mit Recht feststellen zu kénnen,
daB der Waren- und Kaufhausbetrieb mit dem Grade steht und fillt,
in dem seine Leiter es verstehen, die menschliche Arbeit durch zweck-
entsprechende Organisation zu wirksamer Leistung zusammenzufassen.
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Beschaffung des Unterlagenmaterials fiir die Entwickelung
des theoretischen Organisationsplanes.

Bei der Vielgestaltigkeit der Organisationsformen, die heute in
modern geleiteten grofen Betrieben angewandt werden und bei der
Verschiedenheit der Ansichten, die man bei den Leitern groBer Betriebe
iiber die ZweckmiBigkeit der angewandten Methoden findet, konnte
an die Losung der im Thema gestellten Aufgabe nicht oberflichlich
herangegangen werden. Weder konnten die Erfahrungen des einen oder
anderen Warenhaus- oder Kaufhausleiters dazu dienen, als Unterlagen-
material fiir die Darstellung einer auf allgemeine Beachtung anspruch-
machenden Organisationsform herangezogen zu werden, noch war es
moglich, das in den Betrieben vielfach vorhandene Material ungepriift
zu verwerten, Material, das vor allem in den Organisationsskizzen
gesehen werden konnte, die vielfach fiir den Gebrauch des Chefs
in Blaudruck angefertigt und in den Direktionsbureaus aufgehingt
werden.

Es war vielmehr notwendig, zu den Quellen hinabzusteigen und
eigenes Material zu schaffen. Dank der Initiative der National Retail
Dry Goods Assossiation, des auf dieesm Gebiete maBgebenden ameri-
kanischenVerbandes, und ihres ,,Ausschusses fiir das Studium der Grund-
lagen der Detailhandelsorganisation, dem eine Anzahl der nam-
haftesten amerikanischen Detailkaufleute angehéren, wurde es mog-
lich, diese Arbeit durchzufiihren. Der Verband wéhlte 13 repréiisentative
Firmen aus, die durch Mitarbeiter der Graduate School of Business
Administration der Harvard University untersucht wurden. Auf diese
Weise gelang es, ein Material zu schaffen, das Anspruch darauf erheben
kann, wirklich objektiven Charakter zu besitzen, weil es insbesondere
auch die Widerspriiche klarstellt, die in Amerika ebenso wie bei uns in
Deutschland sehr hdufig zwischen der Organisationstheorie, die nach
Ansicht der leitenden Personlichkeiten im Betriebe mafgebend sein soll
und der Organisationspraxis herrschen, nach der tatsichlich gearbeitet
wird.

Bei der Untersuchung der erwéhnten 13 amerikanischen Betriebe
sollte iiber die folgenden Punkte Aufklirung geschaffen werden:

1. Welche Arbeiten miissen zur Erfiilllung des Geschiftszweckes an
den einzelnen Phasen des Betriebsablaufes geleistet werden?

2. Welche Stellen im Betriebe leisten diese Arbeiten?

3. In welcher Weise sind Rechte und Pflichten, Verantwortung und
Vollmachten im Betriebe verteilt?

Das so gewonnene Material wurde einer sorgfiltigen Priifung nach
mehreren Richtungen hin unterzogen. Die Hauptgesichtspunkte geben
wir im folgenden kurz wieder:

A
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1. Die Betriebs- und Organisationsmethoden jedes einzelnen Ge-
schiftes wurden festgestellt und die Ergebnisse mit den Methoden der
iibrigen Geschifte verglichen.

2. Die wesentlichsten Grundlagen der jeweiligen Organisationsform
wurden sorgfiltig herausgeschilt und gepriift, weil sie bei der Aufstellung
des allgemeinen Schemas eine besondere Bewertung erfahren mufBten.

3. Es wurden diejenigen Organisationsprinzipien abgeleitet, die
sich nicht nur in der Praxis als besonders erfolgreich herausgestellt hatten,
sondern die auBerdem einer logischen Uberpriifung standhielten.

Das Ergebnis dieser Forschungsarbeit ist ein einzigerOrganisationsplan,
der hiermit vorgelegt wird. Die praktische Erfahrung wird zu beweisen
haben, ob und bis zu welchem Grade dies der einzig richtige Organisations-
plan ist. Auf alle Fille aber darf darauf hingewiesen werden, daB der
vorgelegte Plan logisch einwandfrei ist, und wir glauben auierdem, daB
er auch den Anforderungen der Praxis entsprechen wird, weil jedes, auch
das kleinste Teilchen des von uns vorgeschlagenen Organisationsschemas
nicht auf theoretischen SchluBfolgerungen allein beruht, sondern in min-
destens einem der untersuchten Betriebe praktisch erfolgreich arbeitet.

Urspriinglich war die Untersuchung von dem Gedanken ausgegangen,
fiir Betriebe verschiedener Grofenordnung verschiedene Organisations-
pline aufzustellen. Es hat sich aber herausgestellt, dafi diese Annahme
auf einem logischen Fehler beruhte. Es konnte nicht der Zweck der
Forschungsarbeit sein, individuellen Bediirfnissen Rechnung zu tragen,
ob sie nun in der Verschiedenheit der perstnlichen Faktoren begriindet
lagen oder in der Grofie des Betriebes. Auf die individuellen Abwei-
chungen von unserem allgemeinen Schema, die notwendig sein werden,
um den Spezialbediirfnissen der Praxis im einzelnen Betriebe nachzu-
kommen, sind wir in einem besonderen SchluBkapitel des ersten Teiles
niher eingegangen. Hier sei nur kurz erwihnt, dafl die persénlichen
Faktoren ausgeschaltet werden muBten, weil unsere Untersuchungs-
arbeit sonst aus einer sachlichen Priifung der grundlegenden Faktoren
des Einzelhandelsbetriebes zu einer persénlich psychologischen Analyse
des Inhabers und der leitenden Personlichkeiten geworden wire. Und
die Fragen der Betriebsgréfie muBten ausscheiden, weil die Unterschiede,
die zwischen einem groBen und einem kleinen Betriebe bestehen, nichts
daran éndern, welche Anforderungen von auBlen, von der Wirtschaft,
durch das Mittel des Wettbewerbkampfes an das Unternehmen gestellt
werden. Der Einflul, den die BetriebsgréBe resp. Kleinheit auf die
Organisationsform auszuiiben vermag, kann deshalb an den objektiven
Grundlagen nichts wesentliches dndern, sondern héchstens darauf einen
EinfluB ausiiben, bis zu welchem Grade das Geschift in der Lage ist,
durch Anwendung des Prinzips der Arbeitsteilung die objektiv gegebenen
Anforderungen auch praktisch zu erfiillen.
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Worauf es vielmehr ankommen mufBte, bestand darin festzustellen:

1. Welche Leistungen mufl der Betrieb eines Einzelhandelsgeschiaftes
vollbringen, um seinen Platz in der Wirtschaft auszufiillen resp. erfolg-
reich zu behaupten ?

2. Welche Leistungen miissen von den leitenden Persénlichkeiten
eines Einzelhandelsbetriebes vollbracht werden, wenn sie ihrerseits den
Anforderungen entsprechen sollen, die der Betrieb als solcher an seine
Fiihrer stellt ?

Diese beiden Gesichtspunkte, niémlich einmal die Frage, welche ob-
jektiven Anforderungen von der Wirtschaft im Konkurrenzkampfe an den
Betrieb gestellt werden und die sich daraus fiir die Organisation des Be-
triebes ergebenden Konsequenzen, und ferner die Frage, welche ob-
jektiven Anforderungen der Betrieb selbst an die in ihm tétigen Personen
stellt und die Schliisse, die sich daraus fiir die Befsahigung usw. dieser
Personlichkeiten ergeben, wird der Leser bei der Behandlung jeder
Einzelfrage in diesem Buche wiederfinden. Sie sind die Forschungs-
methoden, die angewandt wurden. Und wir sind iiberzeugt, daB die sich
aus diesen beiden Fragestellungen ergebenden und durch sie klar heraus-
gestellten Probleme sich unabweisbar allen denen ebenfalls als Werk-
zeuge der Untersuchung aufzwingen werden, die vielleicht durch dieses
Buch angeregt werden, eine Nachpriifung ihrer eigenen Methoden und
ihrer eigenen Betriebsorganisation vorzunehmen.

Immer ausgehend von den oben wiedergegebenen Fragestellungen
haben wir in diesem Buche versucht, eine durchgehende Dar-
stellung der Gesamtorganisation eines groBen Detailhandelsbetriebes
zu geben. Dabei folgten wir den Hauptgruppen des allgemein iib-
lichen Organisationsschemas, indem wir nacheinander die wesent-
lichen Betriebseinheiten untersuchten und dabei festzustellen be-
miiht waren, welche objektiven Anforderungen an die Betriebseinheit
gestellt werden, einmal von der durch den Konkurrenzkampf bestimmten
allgemeinen Lage des Geschiftes und zweitens durch den Betrieb als
solchen. Wir untersuchten nacheinander die Geschéftsleitung, das
kaufménnische Betriebsbureau und seine Unterabteilungen, d. h. alle die
Abteilungen des Geschiftes, die mit dem Ein- und Verkauf usw. der
Ware zu tun haben, das Werbebureau, dem die gesamte Propaganda-
tatigkeit des Geschiiftes sowie das gesamte Auftreten der Offentlichkeit
gegeniiber obliegt, das Innere Betriebsbureau, dem der gesamte Innen-
betrieb und vor allem die Durchfiihrung des Programmpunktes ,,Dienst
am Kunden® iibertragen ist, und schlieBlich das Finanz- und Kontroll-
bureau, das die gesamte buchmifBige und statistische Festhaltung der
Betriebsvorginge durchzufithren und die Sprache der Ziffern zur allen
verstindlichen Sprache des Betriebes zu machen hat.

Dieser Untersuchung der wesentlichen Einfliisse, die bei dem Aufbau
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einer Geschéftsorganisation eine maBigebende Rolle spielen, und der da-
mit verbundenen Erérterung der verschiedenen Ansichten, die iiber die
zur Diskussion stehenden Fragen in der Praxis vielfach zu bemerken
sind, schlieBt sich ein zweiter praktischer Teil an, in dem wir bestrebt
sind, dem bisher nur theoretisch aufgestellten Organisationsschema Leben
einzuflofen. Dieser zweite Teil unseres Buches soll zeigen, wie dieser
Organisationsplan in die Praxis umgesetzt werden kann, und gibt eine
Darstellung der einzelnen Organisationshandhabungen sowie aller der
MaBnahmen, die getroffen werden miissen, um den zweckméBigsten Ab-
lauf der Geschaftstatigkeit im Gesamtbetriebe sowohl wie in den einzelnen
Abteilungen sicherzustellen. Mit anderen Worten: Falls es — was reiner
Zufall wire — ein groBles Geschift gibe, dessen Organisationsplan
unserem Schema genau entspriche, dann miiBite eine Zeitlupenaufnahme
seiner Betriebsvorginge mit dem zweiten Teil unseres Buches voll-
kommen iibereinstimmen.

Wirtschaftliche Funktion und Organisation des
Waren- und Kaufhauses.

Die wirtschaftliche Funktion eines Warenhauses (oder Kaufhauses)
besteht im Einkauf und Verkauf von Giitern des téglichen Bedarfs
(Ware) mit Nutzen fiir den Kaufmann. In einem Warenhaus miissen
deshalb die folgenden Leistungen vollbracht werden:

1. Lagerhaltung und Kontrolle
a) Planung der Lagerhéhe,
b) Kontrolle der Léger.
. Einkauf.
. Verkauf.
4. Verkehr mit der Offentlichkeit
a) Reklame,
b) Dekoration.
5. Allgemeiner Innenbetrieb und Kundendienst
a) Expedition,
b) Warenannahme,
¢) Ruhe- und Erfrischungsriume,
d) Information.
6. Hausverwaltung
a) Verwaltung des Gebaudes,
b) Heizung usw.
7. Finanzverwaltung
a) Buchhaltung,
b) Unkostenkontrolle,
c) Betriebsstatistik,

W o
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d) Allgemeine und spezielle Lagerkontrolle..
8. Personalverwaltung

a) Personalbureau,

b) Personalausbildung.

Die vier Hauptbetriebsbureaus.

In der Regel sind diese Leistungen! organisatorisch in 4 Haupt-
betriebszellen zusammengefaflt resp. werden von den 4 Hauptbetriebs-
bureaus iiberwacht, und zwar etwa in der folgenden Weise:

1. Kaufméinnische Leitung, verantwortlich fiir

a) Planung der Lagerhoéhe,

b) Kontrolle der Liger,

c¢) Einkauf,

d) Vorbereitung von Sonderveranstaltungen,

e) Verkauf.

2. Werbeleitung, verantwortlich fiir

a) Reklame,

b) Dekoration.

3. Innere Betriebsleitung, verantwortlich fir

a) Personalverwaltung,

b) Verkaufspersonal,

c¢) Dienst am Kunden,

d) Hausverwaltung.

4. Finanzleitung, verantwortlich fiir

a) Buchhaltung,

b) Unkostenkontrolle,

c) Statistik,

d) Finanzielle Lagerkontrolle.

Eine sorgsame Untersuchung der Aufgabenkreise dieser 4 Haupt-
betriebszellen stellt den eigenartigen Charakter der Warenhausorgani-
sation sofort klar. Im Industriebetriebe pflegen die Hauptabteilungen
des Geschiftes gewShnlich deutlich voneinander getrennte Gebiete zu
umfassen. Jede Abteilung stellt in sich nicht nur eine Einheit dar,
sondern ist sozusagen ein in sich geschlossener Betrieb, in des Wortes
engster Bedeutung, eine Ab-Teilung vom Gesamtbetriebe2. Im Waren-
haus existiert diese Trennung nicht. Jede der 4 Hauptbetriebszellen

1 Die Verteilung auf die verschiedenen Betriebsbureaus ist in verschiedenen
Geschiften verschieden. Das von uns gegebene Schema diirfte der Mehrheit
am nichsten kommen.

2 Dies trifft besonders auf die Konstruktions- und Planungsbureaus, die
Einkaufsabteilungen, die technischen Betriebsbureaus sowie Verkaufsabteilungen
eines Industriebetriebes zu.
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spielt bei jedem Betriebsvorgang, sei es nun Einkauf, Verwaltung oder
Verkauf von Ware, eine wichtige Rolle. Die Arbeit der 4 Hauptbetriebs-
zellen ist im Gegensatze zum Industriebetriebe so eng miteinander ver-
kniipft, daB jeder einzelne der 4 Betriebsleiter in den Bezirk
des anderen iibergreifen kann bis zu dem Punkte, wo er
sich den maBgebenden Einflu8 auf den Gesamtbetrieb
aneignet. In vielen Betrieben nimmt die kaufméinnische Betriebs-
leitung (im engeren Sinne des Wortes) die fiihrende Stellung ein. Das
ist schon deshalb verstidndlich, weil die Tatigkeit des Handels die dlteste
der Tatigkeiten ist, die im Warenhaus geleistet werden miissen. Schon
der StraBenhindler betrieb diesen ,,Handel‘, war Einkiufer und Ver-
kaufer, und mit seiner Entwicklung zum Ladenkaufmann behielt er diese
doppelte Verantwortlichkeit bei. Hausverwaltung bestand aus Staub-
wischen und Scheuern. Notizbuchaufzeichnungen stellten Buchfiihrung
und Statistik dar und schlieBlich zeigten sich auch die Anfinge der Re-
klame. Mit dem Anwachsen der Abteilungen, und als es notwendig
wurde, Einkdufer anzustellen, da waren die Gesichtspunkte des Ab-
teilungsleiters oder Einkéufers durchaus dieselben wie die des einzelnen
Ladeninhabers. Das Warenhaus, im Amerikanischen mit Recht Ab-
teilungsgeschéft (Department store) genannt, entwickelte sich zu einer
Vereinigung von Ladeninhabern. Erst allméahlich stellte sich heraus, daf
allgemeine Aufgaben wie das Auftreten der Offentlichkeit gegeniiber, die
Buchfithrung und die Verwaltung sowie die Uberwachung des gesamten
Inneren Betriebes am besten fiir das gesamte Geschéft durch Spezialisten
einheitlich bearbeitet wiirden. Diese Spezialisten verblieben jedoch lange
Zeit Hiliskrifte, vielleicht sogar zutreffender gesagt, ungern geduldete
Hilfskrafte, im Vergleich mit der wichtigsten und auch dltesten Funktion
des Geschéaftsbetriebes, dem eigentlichen Warenhandel.

Es gibt natiirlich auch Fille, in denen die Entwicklung einen anderen
Gang einschlug. Gelegentlich war der Inhaber eines Geschéftes nicht ein
Héandler im alten Sinne des Wortes, sondern ein Reklamemann. Er ver-
stand es, an das Publikum zu appellieren. Er versprach in seiner Re-
klame besondere Héchstleistungen, und der Gesamtbetrieb hatte sich
dann nach diesen Versprechungen zu richten und dafiir zu sorgen, daB
sie auch tatsichlich erfiillt wurden. Auf diese Weise wurde in 8o manchem
Warenhaus der Verkaufsappell an das Publikum und damit der Propa-
gandachef der maBgebende Faktor — weil es der Inhaber war, der dieses
Betriebsbureau leitete und den ganzen Betrieb in diese Richtung zwang.

Die Anerkennung der finanziellen Leitung mit ihren Kontroll-
funktionen als gleichberechtigter Faktor in der Leitung stammt erst aus
jungster Zeit. Sie setzt sich jedoch immer hiufiger durch. Oft hért man
Beschwerden dariiber, daB die finanzielle Kontrolle sich Ubergriffe in
die Arbeitsbezirke anderer Funktionire gestatte. Dabei handelt es sich
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jedoch meistens keineswegs um Ubergriffe. In der Regel hat vielmehr
der finanzielle Betriebsleiter die ihm wirklich zukommende Stellung im
Detailgeschift erst zu erkimpfen und sich gegeniiber den Leitern der
schon linger anerkannten Betriebsbureaus durchzusetzen. Die Funktion
der finanziellen Leitung ist in einem Einzelhandelsbetriebe wesentlich
wichtiger und mafBgebender fiir den Erfolg der gesamten Betriebs-
filhrung als in den meisten anderen Gewerbezweigen. Ihre Arbeit ist
durchaus nicht mit der Post-mortem-Sektion des Gerichtsarztes zu ver-
gleichen. Thre Kontrollmethoden und die ganze Arbeit der finanziellen
Ubersicht und Uberwachung miissen vielmehr bei dem Wechsel der
téglichen Anforderungen nicht nur so elastisch wie irgend méoglich sein
und eine dauernde Anpassung und tégliche Sicherung gegen Uber-
schreitungen gewdhren, sondern sie miissen mehr noch als die MaSnahmen
der anderen Hauptbetriebsbureaus vorausnehmenden, in die Zukunft
weisenden Charakter tragen. In einigen Geschiften hat sich die finan-
zielle Leitung bereits die absolute Vorherrschaft erworben.

Wenige Beispiele gibt es dagegen dafiir, dafl die Innere (technische)
Betriebsleitung den mafigebenden Einflu in der Geschiftsleitung
austibt. DafB auch ihr Einflu} in den letzten Jahren gewachsen ist, steht
aufler Frage. Dies hat vor allem seinen Grund darin, da8 die Personal-
angelegenheiten, die in den meisten Geschiften dem Machtbereiche
des Inneren Betriebsbureaus unterstehen, zunehmend an Bedeutung
gewonnen haben.

Die Tatsache, daBl der Leiter jedes resp. irgendeines der 4 Haupt-
betriebsbureaus den maBgebenden Einfluf in der Geschiftsleitung
erringen kann, ist einer der Griinde fiir die innere Stéirke des Waren-
hausbetriebes und diirfte auch teilweise wenigstens die auBergewohnliche
Lebensdauer und GleichméBigkeit der Entwicklung von Warenhaus-
betrieben in der Vergangenheit erkliren. Weil im GroBbetriebe des
Einzelhandels 4 Betriebsfiihrer zusammenarbeiten miissen, deren Tétig-
keit und Einflu} sich in gleicher Weise auf den gesamten Betriebsproze
erstreckt, wird der Geschéftserfolg erst dann in Frage gestellt, wenn
alle vier ihre Aufgaben nicht erfiillen resp. keiner von den vieren Kraft
und Fahigkeit genug besitzt, um die Aufgaben an sich zu reifen, die
von einem oder allen anderen unerfiillt gelassen wurden. Sind dagegen alle
Vier tiichtige Kaufleute, dann wird jeder Betriebsvorgang von vier Ge-
sichtspunkten aus beleuchtet und in seinem Erfolg sichergestellt. Wenn
die 4 Hauptbetriebsbureaus auf der Basis wirklicher Gleichberechtigung
zusammenarbeiten, dann braucht sich der Geschiftsinhaber oder Ge-
neraldirektor nur mit der Festsetzung der allgemeinen Betriebspolitik,
mit konstruktiver Kritik und Planung, sowie mit der Aufrechterhaltung
des inneren Gleichgewichtes zu befassen. Der freundschaftliche Wett-
streit zwischen den Arbeitsbezirken der 4 Betriebsleiter sorgt dann schon
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automatisch fiir den richtigen Krifteausgleich. In diesem ,,Parallelo-
gramm der Organisationskrifte liegt deshalb eine innere Kraftreserve,
die selbst weitsichtige Warenhauskaufleute erst allmihlich in ihrer
ganzen Bedeutung zu wiirdigen beginnen.

sUnvereinbare Gegensitze oder ,,Vierfache Beleuchtung®,

Wie weit der Aufgabenkreis jedes der 4 Hauptbetriebsbureaus im
Gesamtbetriebe reicht oder reichen kann, welche Konfliktméglichkeiten
bestehen, und welche verschiedenen Gesichtspunkte in jeder wichtigen
Frage auftauchen kénnen und miissen, 148t sich am besten verdeut-
lichen, wenn wir die 4 Betriebsleiter nacheinander sprechen lassen:

Der kaufménnische Betriebsleiter:

Die kaufménnische Leitung trégt die Verantwortung dafiir, daB
die Kundschaft in Stil und Qualitdt richtige Ware in der richtigen
Menge zum richtigen Preise und zum richtigen Zeitpunkt bei uns findet.

Wollen wir diese Aufgabe gut erfiillen, so miissen wir die Mérkte der
‘Welt absuchen, und zwar auf Grund intimster Kenntnisse von den Be-
diirfnissen unserer Kundschaft.

Die Mode wird auf den Produktionsmirkten geschaffen. Neue Mode-
formen nehmen die Wiinsche der Kunden voraus; sie schaffen neue Be-
diirfnisse. Besonders vorteilhafte Sonderangebote kénnen nur durch
dauernden und engen Kontakt mit den Bezugsquellen und Lieferanten
gefunden werden.

In der Reklame sehen wir den Nachrichtendienst, der das Publi-
kum dariiber unterrichtet, welche Ware wir von den fiihrenden
Lieferanten und Modeschépfern bezogen haben. KEs ist der Zweck
der Reklame, das Publikum mit allem bekanntzumachen, was
wir an modischen Neuschopfungen oder Spezialvorteilen zu bieten
haben. Die kaufménnischen Abteilungen kennen sowohl die Quali-
tiaten wie den modischen Charakter ihrer Ware. Sie miissen dem Werbe-
bureau bei der Ausarbeitung seines Appells ans Publikum die Richtung
geben, sie miissen Sonderveranstaltungen unter Heranziehung des
Werbebureaus vorbereiten.

Das Verkaufspersonal spielt fiir uns die Rolle des StoBtrupps. Die
Verkédufer stehen mit der Kundschaft dauernd in Berithrung. Sie sind
die Informationsquellen fiir den Einkéufer. Das Verkaufspersonal sollte
deshalb durch das kaufméinnische Betriebsbureau und seine Mitglieder
ausgebildet und geleitet werden. Hiufig genug ist der Grund fiir einen
Einkauf gerade das Verkaufsargument, das nachher von den
Verkidufern dem eventuellen Kéufer gegeniiber vorgebracht werden
kann. Guter Einkauf und Verkauf hingen deshalb davon ab, daB die
kaufmannische Leitung auch das Verkaufspersonal zu tiberwachen hat.
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Auch das Vergleichsbureau, das die eigene Leistungsféhigkeit und
die Qualitit der eigenen Ware mit den Angeboten der Konkurrenz ver-
gleicht, sollte der Leitung des kaufmé#nnischen Betriebsleiters unter-
stehen. Denn das Vergleichsbureau liefert die Unterlagen, die wir
brauchen, um die Leistungsfihigkeit unserer Einkaufsorganisation zu
kontrollieren.

Intime Kenntnis der Bediirfnisse der Kunden und der Angebote der
Lieferanten ist notwendig, um beim FEinkauf die Frage der Menge
richtig zu beurteilen. Betriebs- und Lagerstatistik sind zwar notwendig,
sie konnen jedoch bei dem schnellen Wechsel der Verhaltnisse nur als
Anhalt herangezogen werden. Das Urteil des Einkduferstabes ist die
Basis, auf Grund deren die Menge beim Einkauf bestimmt werden muB.

Die Preislagen!, auf die das Sortiment konzentriert werden muB,
werden durch die Bediirfnisse der Kundschaft und durch die Angebote
auf dem Markte in gleicher Weise bestimmt. Modewechsel beeinflufit
das Preisniveau. Die Kundschaft sucht gleichbleibende Qualitdt, nicht
gleichbleibende Preise. Statistiken haben nur dann Bedeutung, wenn
das Preisniveau und die Mode sich nicht &ndern. Laufende Information
ist wichtiger als die Aufzeichnungen iiber vergangene Jahre. So wertvoll
deshalb Statistiken sein kénnen, sie konnen nur als Hilfsmittel fiir die
Urteilsbildung des Eink#ufers herangezogen werden.

Der Standpunkt des Werbeleiters?:

Das Werbebureau hat die verantwortliche Aufgabe zu erfiillen, das
Geschift und seine Ware den Kunden so vorzustellen, dafl der Ruf des
Geschiftes gestérkt und das kaufende Publikum zum Besuche unseres
Hauses veranlaBt wird.

Um diese Aufgabe zu erfiillen, miissen wir wissen:

1. Wer sind die Kunden?

2. Was brauchen sie?

3. In welcher Weise und in welcher Sprache muf man an sie appel-
lieren, um sie zum Einkauf in unserem Geschéft zu bewegen ?

1 Das Qualitétsniveau eines (Geschiftes bestimmt sich nach den Preislagen,
auf die die Ware am Lager konzentriert wird.

2 Das oben kurz wiedergegebene Programm der Werbeabteilung scheint
auf den ersten Blick mit der deutschen Praxis in grundsétzlichem Widerspruch
zu stehen, weil bei uns der Werbeleiter oder Reklamechef fast immer ein Assistent
des kaufméinnischen Betriebsleiters ist. Es gibt jedoch auch Fille, in denen
seine Machtvollkommenheiten wesentlich gréfer sind, vorausgesetzt, daf man
unter Werbeleiter die oberste Betriebsstelle versteht, die sich um den Gesamt-
fragenkomplex der Propaganda kiimmert. Wir bitten unsere Leser, wenn sie
zu dem oben wiedergegebenen kurzen Programm Stellung nehmen wollen, auch
das 5. Kapitel ,,Die Aufgaben der Werbeabteilung und ihre Stellung in der
Gesamtorganisation mit heranzuziehen.
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Wenn die Werbeleitung durch sorgfiltige Untersuchung dieser
Probleme Kenntnis von den Bediirfnissen der Kundschaft gewonnen
hat, so ist es ihre Aufgabe, dafiir zu sorgen, dafl diese festgestellten
Bediirfnisse auch im Geschift befriedigt werden kénnen. Sie wird
zu diesem Zwecke Veranstaltungen vorbereiten und die Eink&ufer des
Betriebes auffordern, im Markte besonders geeignete Ware zu beschaffen.
Die Werbeleitung steht auf dem Standpunkt, daB es die Aufgabe des
Detailgeschiiftes ist, Ware fiir die Verbraucherschaft einzukaufen.
Das Detailgeschift sollte sich zum Vertreter der Kundschaft im Markte
machen. Es sollte nie versuchen, die Kundschaft zum Kauf von Ware
zu veranlassen, weil sie gerade von den Fabrikanten angeboten wird.
Vielmehr sollten die Lieferanten veranlaBt werden, sich nach den Be-
diirfnissen der Verbraucherschaft zu richten. Insbesondere sollte die
Werbeabteilung vermeiden, jemals den Versuch zu machen, Fehler des
Einkéuferpersonales auf Kosten des kaufenden Publikums wieder gut-
zumachen. Ein solches Vorgehen wiirde dem Ansehen und der Repu-
tation des Geschéftes dauernd schaden.

Wegen ibrer Kenntnis des Publikumsbedarfes sollte die Werbe-
abteilung nicht nur allgemein den Charakter der Ware bestimmen, der
gefiihrt werden soll, sondern sie hat dariiber hinaus auch die Preis-
lagen festzusetzen, in denen die Hauptbestinde des Lagers gefiihrt
werden miissen. Denn die Preislagen sind maflgebend dafiir, welche
soziale Klasse den Hauptbestandteil der Kundschaft ausmachen wird.
Die Preisangebote der Lieferanten oder die allgemeinen statistischen
Indexziffern interessieren dabei wenig. Es handelt sich ausschlieflich
darum, welche Preise diejenige soziale Schicht der Verbraucherschaft
bezahlen will resp. bezahlen kann, die man als Kunden zu gewinnen
wiinscht. Da die gesamte Aufmerksamkeit der Werbeabteilung auf
die Bediirfnisse der Kundschaft gerichtet ist, so ist die Werbeleitung
innerhalb des Ceschiftsbetriebes am besten in der Lage, die Preislagen
festzusetzen, auf die die Lagerbestinde konzentriert werden sollen.

In seiner Reklame macht der Werbeleiter 6ffentliche Versprechungen.
Er verspricht Modeneuheiten, groBle Sortimente, solide Qualitdten,
preiswiirdige Angebote, gute Bedienung. Es muB deshalb seiner Ver-
antwortlichkeit unterliegen, daf diese Versprechungen auch erfiillt
werden.

Und seine Verantwortlichkeit darf sich nicht nur auf die Ware be-
schrinken, die tatsiichlich annonciert worden ist. Das Ansehen des
Geschiftes und die Wirksamkeit der Reklame konnen ebensogut dadurch
untergraben werden, da3 die nicht besonders annoncierte Lagerware
den allgemeinen Versprechungen der Inserate hinsichtlich Qualitit,
Kundendienst und Mode nicht entspricht. Der Werbeleiter sollte dauernd
priifen, ob die Versprechungen, die er der Kundschaft 6ffentlich gemacht
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hat, auch tatsichlich in seinem Geschift erfiillt werden. Seinem
engeren Machtbereich sollte deshalb das Vergleichsbureau zugehéren,
dessen Aufgabe es ist, durch eine systematische Einkaufstitigkeit
Qualitdt, Preis und Stil der eigenen Ware mit den Angeboten der Kon-
kurrenz zu vergleichen.

Aus seiner Kenntnis des Publikums heraus, kann die Werbeleitung
beurteilen, welche Warenmengen abgesetzt werden kénnen.

Dabei interessiert es gar nicht, ob eine Ware leicht oder schwer
erhiltlich ist. Gerade die Tatsache, daB3 eine Ware schnell und leicht
geliefert werden kann, hat oft genug ihren Grund darin, da8 keine
Nachfrage besteht. Auch statistische Aufzeichnungen selbst der jiing-
sten Vergangenheit konnen nicht viel helfen. Die Umstéinde und die
Bediirfnisse des Publikums wechseln und die Erfahrung des letzten
Jahres braucht absolut nichts dariiber zu sagen, was dies Jahr verlangt
wird. Jemand, der sich bei der Bemessung der Lagerhohe und der
Bestimmung der Sortimente zu eng an die Vorjahrsziffern hilt, kann
leicht in Gefahr geraten, ein Lager oder auch nur einen Artikel zu ver-
nachlissigen, der gerade dieses Jahr gro3 geht, wihrend er auf der anderen
Seite ein Lager iiberreichlich versorgt, dessen Bestinde nur durch
starke Preisherabsetzungen und besondere Kraftanstrengungen bewegt
werden kénnen. Selbstverstindlich mufl sich die Werbeabteilung der
Statistik und ihrer Ergebnisse sowie aller im Markte erhiltlichen In-
formationen bedienen. Thre Entscheidung basiert jedoch auf einer
sorgsamen Analyse der Wiinsche der Kundschaft.

Die Gesichtspunkte des Inneren Betriebsleiters:

Das Innere Betriebsbureaus trigt die Verantwortung fiir den Kunden-
dienst. Guter Kundendienst heit in erster Linie intelligente Verkaufs-
tatigkeit. Diese wiederum hingt von sorgsamer Auswahl, guter Aus-
bildung und sorgfiltiger Uberwachung des Verkaufspersonales ab.
Weitere Voraussetzungen fir guten Kundendienst bestehen in der
Unterhaltung vollstindiger Sortimente in soliden Qualititen, ferner
einem sauberen und bequem angelegten Verkaufsraum und einer zu-
verlassigen und schunellen Expedition.

Durch das ihr unterstellte Aufsichtspersonal, das in engster Be-
rithrung mit dem Verkaufspersonal steht, ist die Leitung des Inneren
Betriebsbureaus am besten in der Lage, die Bediirfnisse der Kundschaft
kennenzulernen. Sie kann dies um so eher, als sie sich fortdauernd
und ungeteilt mit dem Dienst am Kunden, mit der Verkaufsleistung,
beschaftigt und ihre Aufmerksamkeit nicht zu zersplittern braucht.
Wiahrend die Einkéufer, die dem kaufménnischen Betriebsbureau unter-
stehen, einen groBen Teil ithrer Zeit im AuBlendienst auf den verschie-
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denen Mérkten zubringen miissen, und wihrend die Werbeabteilung ihr
Hauptaugenmerk darauf richten muf}, wirkungsvolle Inserate herzustellen,
ist das Personal des Inneren Betriebsbureaus dauernd in den Verkaufs-
abteilungen tétig, kann jede Einzelheit des Verkaufsdienstes verfolgen und
bleibt deshalb in dauernder Fithlung mitVerkaufspersonal und Kundschaft.

Wenn auch zuzugeben ist, daBl die richtige Ware vorhanden sein
mufB, um den Anspriichen der Kundschaft zu geniigen, und daB fiir die
Beschaffung der Ware in erster Linie die Eink&ufer, d. h. das kauf-
ménnische Betriebsbureau verantwortlich sind, so ist auf der anderen
Seite der Innere Betriebsleiter am besten in der Lage, dem Eink&ufer-
personal Anhaltspunkte dafiir zu geben, was vom Publikum gesucht wird.

Einkéufer unterliegen hiufig der Versuchung, das Verkaufspersonal
zu entmutigen, wenn es auf Wiinsche von Kunden aufmerksam macht,
die aus den vorhandenen Sortimenten nicht befriedigt werden konnten.
Derartige Fehlmeldungen! werden leider meistens als Kritik an der
Einkaufstitigkeit betrachtet und bringen dem aufmerksamen und
tichtigen Verkdufer anstatt der verdienten Anerkennung nur zu oft
eine Verdrgerung der Vorgesetzten ein. Aber auch wenn man von der-
artigen Umsténden absieht, so bleibt unter allen Umsténden die Tat-
sache bestehen, daBl der Einkiufer aus der Eigenart seiner Stellung
heraus dem Prinzip des Kundendienstes zuwider einen Druck auf das
Verkaufspersonal auszuiiben bestrebt ist, die Ware zu verkaufen, die
am Lager ist — auch wenn die Ware nicht oder nicht mehr geeignet ist,
das Geschift, aus dem sie stammt, weiter zu empfehlen.

Selbst wenn der Beweis erbracht ist, da die eigenen Sortimente
an den Angeboten der Konkurrenz gemessen vollstindig und richtig
sind und selbst wenn die Ware, die bei Reklameveranstaltungen zum
Verkauf gestellt wurde, alle Versprechungen der Inserate erfillt, so
bleibt noch immer das wichtigste Problem zu l6sen, ndmlich: dem rich-
tigen Kunden die richtige Ware zu verkaufen. Deshalb kann ein
wirklich guter Kundendienst nur durch die Leitung des Inneren Betriebes
sichergestellt werden, die sich ganz darauf einstellt, das Interesse der
Kundschaft zu wahren — ungehindert durch den Zwang, Ware loszu-
werden, fiir deren Beschaffung sie die Verantwortung tragt:

Durch die Kenntnis der Bediirfnisse des Publikums, die der Innere
Betriebsleiter aus erster Hand erwirbt, kann er sowohl der Werbeab-
teilung wie den kaufménnischen Bureaus sagen, was das Publikum
verlangt. Er kann deshalb auch am besten dariiber urteilen, welche
Sonderveranstaltungen besondere Zugkraft ausiiben werden.

1 In vielen Geschiften wird vom Verkaufspersonal verlangt, daB eine so-
genannte Fehlmeldung ausgeschrieben wird, wenn Ware befragt wurde, aber nicht
am Lager war. Es hat sich jedoch als sehr schwierig herausgestellt, ein wirklich
alle Anspriiche erfiillendes System dieser Fehlmeldungen auszuarbeiten.
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Lagerhohe und Preislagen miissen ebenfalls aus der Kenntnis des
Publikumsbedarfes heraus beurteilt werden und diese Kenntnis erwirbt:
sich, wie erwiahnt, der Innere Betriebsleiter aus erster Quelle.

Dienst am Kunden ist die wichtigste Aufgabe des Detailgeschifts.
Die Versprechungen, die die Werbeabteilung der Kundschaft in dieser
Beziehung gemacht hat, miissen vom Inneren Betrieb und seiner Leitung
erfiillt werden. Der Leiter des Inneren Betriebes mufl deshalb die
Richtlinien dafiir festsetzen konnen, welche Versprechungen gemacht
werden diirfen.

Die Einstellung der Finanzverwaltung:

Die Aufgabe der finanziellen Leitung besteht im buchméiBigen Fest-
halten der Finanztransaktionen und der Kontrolle der Ausgaben. Die
Finanzleitung trégt also fiir alle buchhélterischen Arbeiten des Geschéfts
die Verantwortung. Ihre Verantwortung und ihre Aufgaben gehen
jedoch viel weiter.

Zahlen und Werte sind der einzige Generalnenner des Detailge-
schafts. Bezugsquellen, Entwicklung der Mode, Einkaufstechnik und
Reklamemethoden sind fiir jede der verschiedenen Warengattungen
verschieden. Das einzige gemeinsame Element sind Menge und
Geldwert.

Wenn man von den Fragen der Mode, der Qualitit und der Preis-
wiirdigkeit absieht, so beruht die kaufminnische Disposition in erster
Linie auf der Basis der Statistik. Die Lagerhohe und ihr Verhaltnis
zum téglichen Umsatz mul} also vor allem dieser statistischen Kontrolle
unterliegen.

Der Durchschnittseinkaufer ist in der Regel nicht in der Lage, seine
Einkaufstechnik durch Verwertung statistischer Daten zu befruchten.
Derjenige Teil der Arbeit, die nicht am Lager, sondern am Schreibtisch
zu leisten ist, d. h. alles, was mit Menge, Preislagen und Lagerhéhe
im Verhéltnis zum Umsatz zu tun hat, gehort deshalb zweckméBiger-
weise in den Machtbereich des finanziellen Leiters. Den Handelsab-
teilungen des Betriebes verbleibt dann immer noch genug zu tun. Sie
miissen sich auf das Ausfindigmachen und die entwickelnde Bearbei-
tung der Bezugsquellen, die Auswahl der neuesten Modeschdpfungen
und der richtigen Qualitdt sowie insbesondere auf die Erzielung giinstiger:
Einkaufspreise spezialisieren.

Das Warenhaus hat die Aufgabe, die Masse der Verbraucherschaft.
mit Ware zu versorgen. Es hat deshalb mit der Trigheit der Masse
zu rechnen. Da die Entwicklung der Masse notwendigerweise langsam
vor sich geht, so ist die Vergangenheit der beste MaBstab fiir die Zukunft.

Die Vorjahrsziffern sind deshalb die richtige Grundlage firr die:
Pline der Gegenwart, selbstverstéindlich unter entsprechender Beriick-
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sichtigung der jeweils verdinderten wirtschaftlichen Verhéltnisse. Die
Lagerhohe bedarf einer fortlaufenden Kontrolle entsprechend der Ent-
wicklung der téglichen Umsitze. Mit anderen Worten: Mit der Um-
wandlung der Plane fiir die Zukunft in vergangene Leistung mufl die
Korrektur der Basis weiteren Handelns Hand in Hand gehen.

So schitzenswert die sichere Uberzeugung der Einkiufer von der

Richtigkeit und Zugkraft der gekauften Ware und so wertvoll der
Optimismus des Inneren Betriebsleiters und der Werbeabteilung auch
sind, um den Verkauf zu beleben und die Schlagkraft der Reklame
zu steigern: als MaBstab fiir Kapitalinvestitionen, sei es in Waren, sei
es in Unkosten fiir Sonderveranstaltungen, kénnen sie ohne Gefahr
fir das Unternehmen schwerlich dienen. Der beste Malstab fiir die
Zukunft bleibt noch immer die Vergangenheit. Erst wenn der Opti-
mismus der kaufménnnischen und Reklamebureaus sich in erfolgreiche
Vergangenheit umgesetzt hat, kann er als Basis fiir zukiinftiges Handeln
verwandt werden. Nur der finanzielle Leiter ist in der Lage, die Ver-
gangenheit zu interpretieren und ihre Erfahrungen fiir die zukiinftige
Entwicklung auszuwerten. Das Finanzbureau ist deshalb die geeignete
Stelle, um die finanziellen Grenzen sowohl fiir die Wareninvestitionen
wie fiir die Unkosten festzusetzen.
:7; Der Charakter eines Geschiftes wird durch seine Hauptpreislagen
bestimmt. Dieser Geschiftscharakter beruht auf jahrelanger Ent-
wicklung. Offensichtlich &ndert sich auch dieKundschaft nicht vollstindig
von Jahr zu Jahr. Wenn iiberhaupt, so sollte hier ein Wechsel nur langsam
vor sich gehen und nur mit sehr guten Griinden versucht werden. Die
Hauptpreislagen eines Geschiftes diirfen deshalb von Schwankungen auf
den Einkaufsmérkten nicht oder nur wenig beeinfluit werden. Sie haben
auch nichts mit der voriibergehenden Beliebtheit modischer Neuschop-
fungen zu tun. Die Grundlagen der Hauptpreislagen sind die Einkommen-
verhéltnisse, d. h. die Familienbudgets der Kundschaft, die in der Sta-
tistik des Geschiftes ihren Niederschlag finden. Sie kénnen sich &ndern,
wie sich auch die allgemeinen Verhiltnisse &ndern, wenn das allgemeine
Preisnivean sich hebt oder senkt, und sie kénnen durch einen grund-
satzlichen Wechsel der Mode beeinflufit werden. In all solchen Fallen
ruht aber die Beweislast auf der anderen Seite. Die Finanzleitung,
die in ihren Ziffern diejenigen Hauptpreislagen festgehalten hat, auf
die sich die Nachfrage des Publikums konzentriert, ist die gegebene
Stelle, um zu bestimmen, auf welche Preislagen die Besténde der Léger
konzentriert werden miissen.

Da der finanzielle Leiter schliefllich fiir den Reingewinn des Ge-
schiiftes verantwortlich ist, sollte er auch dariiber zu bestimmen haben,
welche Prozentsitze bei der Ursprungskalkulation, den Reduktionen,
den Unkosten eingehalten werden miissen. Alle MaBnahmen, die Un-
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kosten verursachen, oder die den Bruttogewinn des Geschiftes beein-
flussen, miissen seiner Entscheidung unterliegen. Insbesondere mufB
er in der Geschéftsleitung das entscheidende Wort in allen den Fragen
zu sprechen haben, die den Bruttogewinn erhthen oder die Unkosten
ermifigen, mit anderen Worten den Reingewinn steigern koénnen.

Probleme der Arbeitsteilung.

Wir sind iiberzeugt, daB vieles von dem, was die fingierten Leiter
der 4 Hauptbetriebsbureaus im vorstehenden als Programm ihrer
Spezialabteilungen entwickelt haben, daB insbesondere das MaB an
EinfluB, das sie fir ihre Abteilung im Betriebe gefordert haben, von
zahlreichen Praktikern als viel zu weitgehend angesprochen werden wird.

Einzelne der vorgebrachten Argumente mdgen auch falsch sein.
Im ganzen jedoch sind wir der Meinung, daB in fast allen Forderungen,
die geltend gemacht wurden, ein richtiger Kern enthalten ist, und wir
glauben, daB gerade auch die Stellungnahme der Praktiker zu diesen
Abteilungsprogrammen den Beweis fiir die Richtigkeit unserer Auf-
fassung erbringen wird, insofern als der eine wahrscheinlich gerade
Dinge als iibertriebenen Anspruch oder viel zu weitgehende Machtvoll-
kommenbheit einer bestimmten Abteilung ablehnen wird, die ein anderer
aus seiner téglichen Praxis heraus als Mindestprogramm empfindet.
Die Urteile werden eben davon abhingen, welche Organisationsform
gerade in dem Betrieb eingefiihrt ist und sich bewahrt hat, in dem der
Beurteiler tétig ist resp. wenn es sich um einen Betriebsleiter handelt,
welche Stellung sein Betriebsbureau innerhalb des eigenen Betriebes
einnimmt oder seiner Uberzeugung nach einnehmen sollte. Der Grund,
der uns veranlaBt hat, zu erkldren, dal in fast jedem der aufgestellten
Abteilungsprogramme ein richtiger Kern enthalten ist, liegt ja gerade
darin, daB, wie wir wissen, innerhalb des Warenhausgewerbes eine
ganze Reihe von guten Geschiften bestehen, in denen jeweils einer
der vier oben entwickelten Gesichtspunkte die Vorherrschaft hat, und
in denen deshalb auch alle die Anspriiche, die im vorstehenden fiir
dieses Betriebsbureau erhoben worden sind, nicht in den Bereich der
Theorie gehoéren, sondern erfolgreich in der Praxis durchgefiihrt sind.

Es ist natiirlich ausgeschlossen, daBl sich die 4 Hauptbetriebs-
bureaus in einem einzelnen Geschift simtlichin dem Grade entwickeln,
wie er in den Programmerklirungen der fingierten Betriebsleiter als
wiinschenswert bezeichnet wurde. Trotzdem muB die Bedeutung dieser
vier Einstellungen gegeniiber dem Gesamtbetrieb mit der zunehmenden
Verbesserung der Technik und der Auswertung langjihriger Erfahrungen
wachsen, und zwar um so mehr, je hiufiger wirklich tiichtige Leute
die Leitung der 4 Hauptbureaus iibernehmen. Was wiirde passieren,

Mazur-Neisser, Warenhausorganisation. 3
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wenn jeder der 4 Vertriebsleiter versuchen wiirde, sein Betriebs-
bureau bis zur letzten Ausniitzung der in ihm liegenden Mgglichkeiten
zu entwickeln? Xs ist klar, daB die Machtbereiche der 4 Betriebs-
bureaus begrenzt und koordiniert werden miissen, wenn Streitigkeiten
und Gegeneinanderarbeiten vermieden werden sollen. Es wire denkbar,
daB man das alte Prinzip vom Siege der Tiichtigsten den Streit ent-
scheiden 1a8t. Ein solches ,,Laisser aller kann jedoch einem Unter-
nehmen teuer zu stehen kommen, wenn zwei oder mehr der streitenden
Personlichkeiten Kémpfernaturen sind. Auflerdem aber ist gerade in
der Aufrechterhaltung des Gleichgewichtes zwischen diesen 4 Haupt-
betriebsleitern ein wesentliches Element der Stirke des groSen Detail-
geschiftes zu sehen. Es kann deshalb kein Zweifel dariiber herrschen,
daf ein Ausscheidungskampf vermieden werden muf}, dafl vielmehr der
beste Beweis, den der Inhaber oder Geschiftsleiter fiir seine Befdhigung
zur obersten Leitung erbringen kann, darin besteht, daf er jedem der
4 Gesichtspunkte, die in ihrem Zusammenklingen zum ZErfolg des
Geschiftes so viel beizutragen haben, sein Recht werden laft.

Es gibt Geschéfte, die dieses Gleichgewicht der inneren Organi-
sation entwickelt haben. Die praktischen Losungen, die wir kennen,
weichen jedoch fast alle grundsétzlich voneinander ab. In vielen Fillen
ist die erreichte Gleichstellung weniger Tatsache als Formsache. Orga-
nisationsprobleme sind eben menschliche Probleme und menschliche
Probleme werden nicht dadurch gel6st, daB man eine glinzende Orga-
nisations-Skizze zeichnet, auf der die Gleichstellung deutlich vermerkt
ist. Die Umsetzung eines solchen in der Zeichnung festgelegten Orga-
nisationsschemas in die Praxis hat zur Voraussetzung, daB die richtigen
Leute fiir die richtigen Stellungen vorhanden sind, daf der Betriebs-
ablauf in seinen téglichen Funktionen den gleichrangigen Persénlich-
keiten auch wirklich gleichen EinfluBl einrdumt, und daB8 schlieBlich
eine weise Oberleitung jeden einzelnen gegen unberechtigte Eingriffe
in seinen Machtbereich in Schutz nimmt. Die praktisch wirksame
Gleichstellung der leitenden Persénlichkeiten des Betriebes ist deshalb
von einer richtigen Verteilung der Einzelverantwortlichkeit im Be-
triebe abhingig, die die praktischen Betriebserfordernisse beriicksich-
tigt, und die schlieflich mit der Psychologie der in Frage kommenden
Ménner und Frauen rechnet. Nur wenn die Gleichberechtigung der
in Frage kommenden Personlichkeiten nicht nur auf dem Papier stehen
bleibt, sondern wenn sie tatséchlich gleiche Rechte und gleiche Verant-
wortlichkeiten gegeniiber den zahlreichen tiglichen Erscheinungen, die
der Geschéftsbetrieb in jeder seiner zahlreichen Funktionen mit sich
bringt, besitzen; wenn also die Gleichberechtigung nicht einen theo-
retischen Anspruch darstellt, sondern durch tégliche Ubung zur téglichen
Routine geworden ist, dann wird das Gleichgewicht der Krifte nicht
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nur bestehen, sondern dem Unternehmen den praktischen Dienst er-
weisen, der theoretisch von ihm erwartet werden muf.

Eine weitere Voraussetzung mufl jedoch erfiillt sein, ohne die in
der Praxis eine Ausbalancierung des Betriebseinflusses der Be-
triebsleiter nie zu erreichen sein wird: Es muB eine Geschiftsleitung
vorhanden sein, die gerade in der Aufrechterbaltung und praktischen
Nutzbarmachung dieses Gleichgewichtes der Kréfte ihre vornehmste
Aufgabe erblickt. Eine Geschiftsleitung, die nicht dem Gesamtbetriebe
gegeniiber ihre Unabhingigkeit bewahrt, sondern willkiirlich ihrer Vor-
liebe fiir die eine oder andere Arbeit, die im Geschift zu leisten ist,
nachgibt, wird die kollegiale Zusammenarbeit von vier gleich starken
Betriebsleitern auch dann zerstoren, wenn an und fiir sich die mensch-
lichen Voraussetzungen fiir die Aufrechterhaltung eines Gleichgewicht-
zustandes besonders giinstig liegen. Die Spitze des Unternehmens,
die Stelle, von der jeder der Betriebsleiter seine Vollmacht bezieht
und der gegeniiber er sich zu verantworten hat, muf} sich der Tatsache
bewuBt sein, da die Art und Weise, in der sie ihre Macht anwendet, in
der sie Vollmacht und Verantwortlichkeit verteilt, ma8gebend nicht nur
dafiir ist, wie die einzelnen Betriebsleiter an ihre Aufgaben herangehen,
sondern ebenso das Mafl der Unterstiitzung bestimmt, das ihr durch
die Gesamtorganisation des Betriebes und jede einzelne Abteilung ge-
leistet wird. Der moderne Einzelhandelsbetrieb ist wie jeder andere
moderne Wirtschaftsbetrieb davon abhingig, inwieweit es gelingt, das
Prinzip der Arbeitsteilung nutzbringend zu verwerten. Zur Arbeits-
teilung gehort vor allen Dingen eine Stelle, die die Arbeit zweckent-
sprechend und verantwortlich verteilt. Handelt es sich um die besonders
schwierigen Fragen der Arbeitsteilung zwischen leitenden Persénlich-
keiten, so kann der ganze Betriebserfolg von einer erfolgreichen Lésung
dieser Frage abhingen.

Die Geschiftsleitung ist fiir die Durchfithrung der Arbeitsteilung
im Gesamtbetriebe verantwortlich. Von ihr hingt es ab, das beste
System der Arbeitsteilung zwischen den leitenden Beamten des Betriebes
durchzufiihren, das wir kennen: das Prinzip der Gleichberechtigung
der 4 Betriebsleiter.

3. Die Funktionen der Geschiftsleitung.

Begriffsbestimmung.

Ehe wir im einzelnen an die Darstellung der Funktionen der Ge-
schéftsleitung herangehen, ist es notwendig, klarzustellen, was im Rahmen
unserer Untersuchung unter Geschéftsleitung verstanden werden soll.
Es geniigt fiir unsere Zwecke durchaus nicht, daB jemand ein Geschéft

3*
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besitzt oder die Mehrheit einer Aktiengesellschaft kontrolliert, um ihn
als Geschéftsleiter in unserem Sinne zu qualifizieren. Unter Geschifts-
leitung verstehen wir diejenige Stelle im Hause, sei es nun eine Perstn-
lichkeit oder seien es mehrere, die die Arbeit des Geschiftsleiters voll-
bringt, unabhéngig davon, welchen Titel diese Personlichkeit trigt, und
ebenso unabhéngig von der Frage, ob ihr das Geschiift zum Teil oder
ganz gehort, oder ob es sich dabei um ein reines Angestelltenverhilt-
nis handelt, wie dies bei den Vorstandsmitgliedern zahlreicher deutscher
Aktiengesellschaften der Fall ist.

Insbesondere halten wir es, um MiBverstindnisse zu vermeiden,
fiir notwendig, darauf aufmerksam zu machen, daB der Titel Geschiifts-
fithrer im deutschen Waren- und Kaufhausgewerbe vielfach fiir ganz
andere Funktionen gebraucht wird, als sie die Stellung einschlieBt,
die wir im Rahmen unserer Untersuchung mit Geschéftsleitung und
Geschiftsleiter bezeichnet haben. Wenn es eine eindeutige Bezeichnung
fir die Stellung der Geschaftsleitung géibe, so wiirden wir sie gewihit
haben. Angesichts der Mannigfaltigkeit der Titulaturen muften wir
den Ausdruck wahlen, der, der Sache nach, dem, was wir ausdriicken
wollten, am nichsten kommt, und muBiten alle die Abweichungen, denen
man in der Praxis begegnet, unberiicksichtigt lassen. Erwihnt sei nur,
daB z. B. gerade der Titel Geschiftsfiihrer vielfach fiir Stellungen An-
wendung findet, die in unserem Organisationsschema als Oberein-
kduferpositionen bezeichnet worden sind, ebenso wie es Fille gibt, in
denen der Geschiftsfithrer etwa unserem ,,Inneren Betriebsleiter‘‘ ent-
spricht.

Weiter halten wir es fiir notwendig, den Unterschied klarzustellen,
den wir in diesem Buche zwischen Geschiftsleiter und Betriebsleiter
gemacht haben. Wihrend wir unter Geschiftsleitung und Geschifts-
leiter die oberste Spitze des Betriebes verstehen, haben wir fiir die
Leiter der 4 Hauptbetriebsabteilungen die Bezeichnung Betriebs-
leiter gewidhlt. Zwar lassen sich gegen diese Wahl ebenfalls eine Anzahl
von Gesichtspunkten anfiihren. Man kann insbesondere darauf hin-
weisen, daBl unter Betriebsleiter jemand zu verstehen sei, der nicht nur
seine Titigkeit auf den gesamten Betriebsablauf ausdehnen, sondern
dessen Vollmachten ebenfalls sich iiber den Gesamtbetrieb erstrecken
miiten. Wir glaubten trotzdem an dieser Bezeichnung festhalten zu
sollen — mangels einer besseren — weil sie uns wenigstens das eine
klar zum Ausdruck zu bringen schien, daB ein Betriebsleiter eine Per-
sonlichkeit ist, die einen EinfluB auf den ganzen Betriebsablauf ausiibt,
auch wenn dies nur in Ausiibung begrenzter Vollmachten und eines
begrenzten Verantwortungsbereiches geschieht.

Es ist nicht immer leicht, in der Praxis des Einzelhandelsbetriebes
festzustellen, von welcher Stelle Energie und Initiative der Leitung
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ausgehen. Hiufig kommt es vor, dafl der Mann, den wir mit Geschifts-
leiter bezeichnen wiirden, es mit dem Bismarckschen Wort hilt: ,,Wo
ich sitze, ist oben‘‘ und sich nicht darum kiimmert, welcher Platz ihm
in der offiziellen Rangordnung des Unternehmens eingeriumt wird.
Immerhin diirfte dieser Fall in Deutschland nicht so hiufig sein wie
z. B.in Amerika, wo die Ausmafle der groBen Waren- und Kaufhiuser
80 gewaltig sind, daB man es sich leisten kann, einen groBen Stab gut-
bezahlter und simtlich zur Geschiftsleitung zihlender Persénlichkeiten
zu unterhalten, auch wenn der eine oder andere effektive Arbeit im
Sinne unseres Begriffes ,,Geschiftsleitung® nicht oder nicht mehr
leistet.

In Deutschland — aber auch in der Mehrzahl der amerikanischen
Geschifte—liegt die Leitung derWaren- und Kaufhduser in der Regel noch
in den Hianden der Inhaber. Entweder leben die Griinder der Geschifte noch
und leiten selbstverstindlich die von ihnen geschaffenen Unternehmun-
gen; oder die zweite Generation ist an ihre Stelle getreten und nimmb
auf Grund des Erbrechtes den Platz in der Leitung ein. AuBerdem
findet man hiufig den Fall, daB ein leitender Angestellter eines Unter-
nehmens in spiteren Jahren zur Teilhaberschaft zugelassen wird, sei
es, daB er sich zu diesem Zwecke etwas Kapital beschafft, sei es, daB er
seinen Geschiftsanteil allméhlich aus den auf ihn entfallenden Gewinnen
vergréBert.

Es ist das Ergebnis dieser historischen Entwicklung, daf die Orga-
nisationsformen, denen wir in der Praxis begegnen, fast iiberall durch
die Eigenschaften der Inhaber bestimmt worden sind. Dies trifft nicht
nur auf diejenigen Geschifte zu, die durch die Tiichtigkeit einer starken
kaufménnischen Personlichkeit oder mehrerer Briider, Partner oder
Aktiondre aus kleinen Anfingen heraus entwickelt wurden und bei
denen deshalb selbstverstindlich die Eigentiimlichkeiten der Leiter
dafiir bestimmend waren, wie die Funktionen der Geschiftsleitung
entwickelt worden sind. Dies trifft auch heute auf solche Geschifte
zu, in denen die eigentliche Geschiftsleitung vollstédndig oder zum Teil
in den Hinden der Leiter der Hauptbetriebsbureaus liegt, weil die
Ursache fiir diese Entwicklung vielfach darin bestanden hat, dafl sich
der Griinder des Geschiftes teilweise oder ganz von seinen geschift-
lichen Verpflichtungen zuriickziehen wollte und deshalb anderen die
Verantwortung aufbiirdete; oder auf der anderen Seite, dafl er eine
Teilung der Verantwortlichkeit aus anderen Gesichtspunkten heraus
vornahm, wie z. B. um sich den ihn besonders interessierenden Spezial-
aufgaben intensiver widmen zu konnen. Dafl noch viele andere per-
sonliche und sachliche Griinde die Entwicklung einer starken und ein-
heitlichen Geschéftsleitung erschweren konnen, wie Erbschaftsstreitig-
keitenusw., ist bekannt genug. Wir haben deshalb anzuerkennen, daB
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in der Praxis weitgehende Verschiedenheiten gerade in der Frage der
obersten Geschéftsleitung bestehen, und wir miissen sogar zugeben,
daB eine radikale Anderung der bestehenden Verhiltnisse in vielen
Féllen nicht nur praktisch unmoglich ist, sondern auch kaum dem
Gesamtunternehmen zum Vorteil gereichen wiirde. Aus allen diesen
Griinden, die in der Praxis die Frage der obersten Geschiftsleitung
einer Anderung und damit auch einer erfolgversprechenden Unter-
suchung entzieht, hitten wir nicht ungern die Erorterung der Auf-
gaben der obersten Geschiftsleitung aus unserer Untersuchung voll-
kommen herausgelassen, wenn nicht drei Griinde uns zwingend auf die
Notwendigkeit des Gegenteiles hingewiesen héatten:

1. Gerade durch die praktischen Verhiltnisse, die wir im vor-
stehenden kurz skizziert haben, sind die Elemente der obersten Ge-
schiftsleitung stirker den personlichen Empfindungen und Empfind-
lichkeiten der leitenden Personlichkeiten unterworfen als andere Teile
der Warenhausorganisation.

2. Mit der Zunahme des Druckes, der von der Wirtschaft auf das
einzelne Unternehmen ausgeiibt wird und dem man nur erfolgreich be-
gegnen kann, wenn die Leistung des Geschaftes den objektiven Anforde-
rungen der Wirtschaft entspricht, wird es auch in steigendem Mafle
notwendiger, dafl die Geschiftsleitung selbst die ihr objektiv vom Be-
triebe aufgezwungenen Funktionen erfiillt. Dies wird insbesondere
dann unumginglich notwendig, wenn das Unternehmen so groB geworden
ist, dal es nicht mehr als personlicher Geschéftsbetrieb, sondern als
wirtschaftliche Institution betrachtet werden kann.

3. Eine Untersuchung, die es sich zum Ziele gesetzt hat, aufzuzeigen,
welche SchluBfolgerungen fiir die Organisation des Betriebes aus den
objektiven Anforderungen, die die Wirtschaft stellt, gezogen werden
miissen, kann keinesfalls an der Stelle voriibergehen, die fiir den orga-
nisatorischen Aufbau in erster Linie verantwortlich ist, noch eine Ana-
lyse der Aufgaben unterlassen, die von der Leitung der Organisation
erfiillt werden miissen; ebensowenig wie sie darauf verzichten kann,
die Fahigkeiten festzustellen, durch die die Persénlichkeit des Leiters
ausgezeichnet sein muf.

Solange die Griinder selbst in ihren eigenen Geschiften titig sind,
mag es angehen, die Organisation aufs Personliche abzustellen. Schon
jetzt aber haben in zunehmender Zahl Nachfolger und Erben die Leitung
unserer groBen Einzelhandelsbetriebe iibernommen. Auf die Dauer
kann kein eingefiihrtes groBes Geschift sich gestatten, seine Organi-
sation den Eigentiimlichkeiten neu-eintretender Persénlichkeiten, selbst
wenn es sich um Inhaber handelt, immer von neuem anzupassen. Viel-
mehr miissen trotz des Wechsels, der in der Leitung und im Personal
aus natiirlichen Griinden unvermeidbar ist, die Grundprinzipien der
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Geschaftsorganisation aufrechterhalten werden. Eine durch persén-
liche Gesichtspunkte verursachte Neuverteilung der Verantwortlich-
keiten und Umgruppierung der Funktionen schlieBt Risiken ein, die —
abgesehen davon, daB sie kostbare Zeit beansprucht, um zur Auswirkung
zu gelangen — den Reinertrag auf Jahre hinaus in Frage stellen kann.
Gerade der Detailhandelsbetrieb entwickelt mit zunehmender GrofSe
ein Higenleben, das am allerwenigsten von der Geschéftsleitung mif3-
achtet werden darf.

Die Aufgaben der Geschidftsleitung.

Die Geschiftsleitung — oder der Geschiftsleiter — eines Waren-
oder Kaufhauses ist verantwortlich:

1. fiir das finanzielle Ergebnis,

2. fiir das Wachstum und

3. den gesicherten Fortbestand des Unternehmens.

Gewinn, Wachstum und Fortbestand sind die drei Ziele, auf die
die gesamte Titigkeit des Warenhauses gerichtet ist. Alle die ein-
zelnen Gesichtspunkte, die die Geschéiftsleitung beschiftigen, die Lage
des Geschiftslokales und die Hohe der Kalkulation, Organisations-
fragen und Nettoumsétze, Unkostenkonto und Pflege der Geschifts-
reputation, Einkauf und Expedition, so unzusammenhéngend sie ins-
besondere in dieser Gegeniiberstellung zu zweien erscheinen mogen,
haben als einzigen Zweck den Aufbau und die Aufrechterhaltung eines
Geschiftsunternehmens, das die erworbene Stellung in den Einkaufs-
gewohnheiten der Verbraucherschaft einer Stadt oder Gemeinde sich
erhalten und seinen Inhabern einen angemessenen Gewinn bringen soll.

Um die drei oben aufgefithrten Ziele ihrer Tétigkeit, d.h.ein be-
friedigendes finanzielles Ergebnis, ein gesundes Wachstum und ge-
sicherten Fortbestand des Unternehmens zu erreichen, hat die Ge-
schaftsleitung die folgenden Aufgaben zu erfiillen:

1. Sie muB die Grundlinien der Geschéftspolitik festlegen, auf denen
dasGeschift aufgebaut und nach deren Einzelbestimmungen der Geschifts-
ablauf vollzogen und die Geschiftspline ausgearbeitet werden sollen.

2. Sie muB fiir eine richtige Lage des Geschiftslokales, ein zweck-
méBig eingerichtetes Gebdude sorgen und die dauernde Unterhaltung
des Gebidudes iiberwachen.

3. Sie mull fiir eine zweckentsprechende Verteilung der Verant-
wortung und der Vollmachten an die einzelnen Teile der Geschafts-
organisation Sorge tragen.

4. Sie muB einen méglichst hohen Wirkungsgrad der Zusammen-
arbeit zwischen den einzelnen Hauptteilen der Organisation, die die
Triager der Verantwortung und Vollmacht sind, Vorsorge treffen.
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5. Sie mufBl geeignetes Menschenmaterial fiir die Erfillung der
Aufgaben zu finden verstehen, die in den einzelnen Hauptteilen der
Geschéftsorganisation zu 16sen sind.

6. Sie muB sich selbst durch entsprechende Uberwachung und dadurch,
daB sie die geistige Fiihrung in der Hand behilt, davon iiberzeugen,
daB die Grundsitze der Geschaftspolitik, die sie aufgestellt hat, in der
Abwicklung der Betriebsvorginge und in den Geschéftsergebnissen und
in den Beziehungen der einzelnen Geschéftsinstanzen zueinander
auch tatsdchlich in lebendige Wirklichkeit umgesetzt werden.

Die letzten 4 Punkte sind ausgesprochene Organisationsprobleme.
Die ersten beiden koénnten vielleicht ohne Beziehung zu dem unter-
stellten Organisationsapparat gelost werden. In der Praxis diirfte dies
jedoch kaum vorkommen.

Denn wenn auch die Beschaffung eines geeigneten Geschéftslokales,
Gebidudes usw.in hohem Grade von der Voraussicht der Geschéfts-
leitung abhéngen, so ist auf der anderen Seite die Beratung durch
die Sachverstindigen der einzelnen interessierten Abteilungen des Be-
triebes nicht zu entbehren, wenn das Ergebnis den wirklichen Betriebs-
notwendigkeiten Rechnung tragen soll.

Auch die Festlegung der Grundsitze der Geschiftspolitik stehen
sowohl als Ergebnis wie als Ursache des Betriebsablaufes in zu enger
Verbindung mit den technischen Betriebsproblemen, als dafl eine kluge
Geschéftsleitung sie ohne Beziehung zu den ausfithrenden Stellen nieder-
legen wiirde. Dazu kommt ferner noch, daf die gewidhlten Organi-
sationsformen in hohem Mafle davon abhéngig sind, daff die geschaft-
lichen Grundsitze nicht nur zweckentsprechend aufgestellt, sondern
auch in tatsichlicher, man méochte beinahe sagen, ehrlicher Uberein-
stimmung mit der Leistungsfahigkeit des Betriebes ausgearbeitet werden.

Der Aufbau des Organisationsgebiudes.

Es kann deshalb mit Recht festgestellt werden, daf3 die wichtigste
Aufgabe der Geschiftsleitung eines bestehenden Betriebes der Auf- und
Ausbau und die laufende Kontrolle der Geschiftsorganisation darstellt.
Viele Organisationsformen sind in der Praxis bekannt. Wollten wir alle
vorhandenen Verschiedenheiten behandeln, so wire das Ergebnis ent-
weder ein umfangreiches Tatsachenregister ohne viel praktischen Wert
oder aber eine noch umfangreichere Darstellung der Griinde fiir die
verschiedenen Variationen. Da wir aber bei unserer Skizze der
4 Hauptbetriebsabteilungen bereits viele der hauptsichlichsten Ab-
weichungen beschrieben und kritisch besprochen haben, so diirfte es
jetzt ausreichen, wenn wir feststellen, daBl die Geschiftsleitung ihre
Aufgaben am besten dadurch erfiillen kann, daf sie die Durchfiilhrung



Der Aufbau des Organisationsgebéudes. 41

ihrer Geschiftspolitik den 4 Hauptbetriebsabteilungen ibertrigt, die
wir kennen, d. h.

1. Kaufménnisches Betriebsbureau,

2. Werbebureau,

3. Inneres Betriebsbureau,

4. Finanz- und Kontrollbureau.

In der Praxis ist die Aufteilung der Funktionen eines Wahrenhauses
in diese 4 Gruppen durchaus nicht selten. Man {findet sie recht
hiufig auf den Organisationsskizzen fortschrittlicher Warenhduser.
Nicht selten bedeutet dies allerdings nicht, da die Praxis der Theorie
auch entspricht. Selbst viele von den Geschiften, die eine solche Or-
ganisationsskizze in Blaudruck an der Wand hingen haben, haben
durchaus nicht immer in ihrer Organisation auch wirklich die Gleich-
stellung der 4 Hauptbetriebsbureaus durchgefiihrt.

Der Grund fiir die Kluft, die zwischen Plan und Tatsache oder,
allgemeiner gesagt, Theorie und Praxis gihnt, liegt in der Verschieden-
heit der Personlichkeiten, die mit der Leitung der verschiedenen Be-
triebsbureaus betraut sind, in der UngleichméBigkeit der ihnen iiber-
tragenen Verantwortungen und Vollmachten, in der Vorliebe des In-
habers oder Geschiftsleiters fiir den einen oder anderen Zweig der
Betriebsleitung oder schlieflich in einer ungleichméfigen Verteilung
der verschiedenen Mitinhaber auf die einzelnen Zweige des kaufmin-
nischen Betriebes im engeren Sinne, d. h. die Warenabteilungen.

Eine wirkliche Gleichstellung der 4 Hauptbetriebsbureaus ist in der
Praxis tatsdchlich so selten durchgefithrt — und wir halten auf der
anderen Seite die Durchfiihrung dieses Prinzips oder den bestehenden
Mangel an Gleichberechtigung in der Verteilung der Verantwortung fiir
die Hauptfunktionen des Betriebes, fiir so entscheidend fiir den Ge-
schiftserfolg —, da wir auf diesen Punktimmer und immer wieder hin-
weisen, auf die Gefahr hin, den Leser mit dieser Wiederholung zu
langweilen.

Es besteht wohl grundsitzliche Ubereinstimmung dariiber, daB auch
der fahigste Kaufmann nicht in der Lage ist, ein Geschift ohne Hilfe
von verantwortlichen Mitarbeitern zu fiihren, sobald der Betrieb eine
gewisse Mindestgrofle itberschritten hat. Wir hétten deshalb auch von
einem anderen Gesichtspunkt aus an die Ausarbeitung eines allgemeinen
Organisationsschemas herantreten kénnen. Anstatt festzustellen, welche
objektiven Anforderungen die Wirtschaft an den Betrieb stellt und
welche Leitungen deshalb ein Betrieb vollbringen mufl, um diese An-
gpriiche zu befriedigen, hitten wir von der Person eines Kaufmannes
oder Kapitalisten ausgehen konnen, der die Absicht hat, einen grofen
Einzelhandelsbetrieb ins Leben zu rufen, und der seinerseits sich dar-
iiber klar werden will, welche Hilfskrifte er braucht, um einen solchen
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Betrieb aufzuziehen — in der Annahme, daf zunichst die Hauptarbeit
von ihm selbst geleistet werden wird, und ohne Beriicksichtigung der
objektiven — oder vielleicht in diesem Zusammenhange besser — ge-
gebenen wirtschaftlichen Verhaltnisse, die den meisten Kaufleuten erst
dann zum BewulBtsein kommen, wenn der Betrieb eine gewisse Grofle
iiberschritten hat und sich aus dem einen oder anderen, ihnen vorlidufig
unverstandlichen, Grunde MiBerfolge herausstellen. Das Resultat einer
derartigen Methode hitte natiirlich wesentlich anders ausgesehen, als
unser Organisationsschema. Denken wir uns einen Chirurgen, der bei
der Ausfiihrung einer Operation von einer Anzahl von Assistenten
unterstiitzt wird. Jeder der Assistenten arbeitet in direkter Fiihlung
mit ihm, reicht ihm Instrumente, Verbandsmaterial usw. und als Ob-
jekt der Operation sehen wir einen Patienten in Chloroformnarkose,
iiber dessen Befinden die einzelnen Assistenten laufend Bericht erstatten.
Es gibt Warenhduser, und zwar auch sehr erfolgreiche Firmen, in denen
derartige Organisationsprinzipien herrschen. In ihnen pflegt der leitende
Kaufmann ein aktives Interesse an zahlreichen Details des téglichen
Geschiftsbetriebes zu nehmen. Thm wird von vielen Seiten téglich
Bericht erstattet, und er wird durch eine grole Zahl von mittleren An-
gestellten unterstiitzt, die jeder fiir sich wenig oder gar nichts zu sagen
haben, sondern nur die Befehle des Allméichtigen ausfithren, zu dem
sie auf der anderen Seite trotzdem sémtlich Zutritt haben.

Solche Unternehmen, die ganz auf die Personlichkeit des einen
starken Fiihrers abgestellt sind, pflegen in der Regel durch den voélligen
Mangel an starken Perstnlichkeiten gekennzeichnet zu sein, wenn man
von dem eigentlichen Fiihrer absieht. Sie pflegen auBerordentlich er-
folgreich zu arbeiten, weil ihre Leistungen das direkte Ergebnis
geistiger Meisterschaft sind. Sie besitzen auf der anderen Seite natiir-
lich alle Nachteile ihrer Vorziige. Insbesondere pflegt sich als Ergebnis
der iiberspitzten Zentralisation und des personlichen Elementes in der
Leitung eine starke UngleichmiBigkeit in den Einzelleistungen der
Betriebsbureaus zu zeigen. Dieser Typ von Unternehmungen besitzt
auBerdem in der Regel nur eine relativ geringe Dauerhaftigkeit, weil
es praktisch selten moglich ist, den starken Mann, der seine Organi-
sation so aufgezogen hat, dal sie seine starke Seite in ihrer Wirkung
steigert, durch eine Personlichkeit zu ersetzen, die in Bahnen treten
muB, die fest vorgezeichnet sind, und die sich einer Organisation ein-
fiigen muB, die aufgebaut wurde, angepaft den besonderen Notwendig-
keiten einer zwar iiberragenden, aber anders gearteten Fiihrerperson-
lichkeit.

Bei einem mittleren oder grofien Einzelhandelsbetriebe kommen zu
diesen allgemeinen Schwichen der auf die Personlichkeit eines Fiihrers
abgestellten Organisation noch andere spezielle Faktoren der Schwiche
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hinzu. Wenn der ganze Betrieb auf der Stirke des einen Mannes basiert,
so ist es unvermeidlich, daB eine Menge von Einzelfragen entweder dem
obersten Betriebsleiter zur personlichen Entscheidung vorgetragen
werden, oder aber ohne nennenswerte Kontrolle von untergeordneten
Personlichkeiten entschieden und durchgefithrt werden miissen. Der
bedeutendste Mann verfiigt auch nur iiber eine begrenzte Menge an
Kraft und Zeit. Es kann deshalb leicht vorkommen und ist sogar die
Regel in vielen derartigen Betrieben, da die Einzelfiihlung mit den
zahlreichen Abteilungen dem einen Fiihrer so viel kleine, um nicht zu
sagen, kleinliche Aufgaben der téglichen Routine der Verwaltung auf-
biirdet, daB die schopferischen und auf weite Sicht gestellten Funkti-
onen, die dem obersten Geschiftsleiter in erster Linie zufallen, entweder
vollig vernachlissigt werden oder aber in fliegender Eile.nur dann er-
ledigt werden konnen, wenn einmal die tégliche Kleinarbeit nachlift
oder zu ihrem Nachteil zeitweilig beiseite geschoben wird.

Wir leben in einer Zeit, in der taglich grundséatzliche Verinderungen
auf dem Gebiete des Detailhandels vor sich gehen. Diese Verinderungen
und ihre Beziehung zu jedem einzelnen Betriebe bediirfen sorgfiltigster
Priifung und Stellungnahme. Der Geschiftsleiter, der seine Organi-
sation nur mit Hilfe von Unteroffizieren aufbauen will resp. aufgebaut
hat, ohne den Offiziersstab, der die Verantwortung in hohem Grade
gelbst trigt, wird wenig Zeit finden, am Fenster wachen Triumen nach-
zubingen und zu erschauen, was drauflen passiert, und was er, abge-
sehen von den téglichen Routineangelegenheiten tun muB, um seinen
Platz in der Heerschau der Wirtschaft zu halten. Die Ubernahme
der Verantwortung fiir eine Masse téglichen Kleinkrams nimmt dem
obersten Geschiftsleiter in der Regel nicht nur die Zeit, die er zweck-
méBiger seinen konstruktiven Ideen, wenn man will auch Traumdeu-
tereien, reservieren miilte, sondern sie fithrt auch héufig genug dazu,
die Fahigkeit fiir derartige schopferische Betitigung zu zerstoren. Es
ist gefdhrlich, den Wald der grundsitzlichen wirtschaftlichen Umwil-
zungen vor den Baumen der téglichen Kleinarbeit nicht zu sehen.

Bei den meisten Geschiften, die derartig auf die Personlichkeit eines
Fithrers eingestellt sind, der seinerseits sich nur untere Hilfskrifte als
ausfithrende Organe heranzieht, pflegt der leitende Kaufmann eine der
vier vorerwihnten Aufgaben in der Geschéftsfiihrung selbst zu iiber-
nehmen, und zwar meistens die eigentlich kaufminnischen Aufgaben,
die mit der Ware zusammenhéngen. Durch diese Verbindung des lei-
tenden kaufméannischen Bureaus mit der Stellung des obersten Geschéfts-
leiters wird diesem Teil der Aufgaben eines Warenhauses meistens auto-
matisch der Vorrang innerhalb des Gesamtbetriebes manifestiert. Wer-
bung, Innere Betriebsleitung und finanzielle Kontrolle verlieren dem-
gegeniiber an tatsichlicher und meistens in den Augen des Inhabers
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auch an theoretischer Bedeutung. Immerhin ist auch die reine Fithrung
des kaufminnischen Betriebes eines Warenhauses so kompliziert und
besteht aus einander so entgegengesetzten Funktionen, wie wir spiter
zeigen werden, daB selbst die Vereinigung dieser Funktionen in einem
einzigen Bureau, selbst wenn es unter der direkten Leitung des Inhabers
steht, als unzweckmaBig und nicht ungefihrlich bezeichnet werden muB.

Es ergibt sich daraus, daf der oberste Geschaftsleiter sich in jedem
Falle dazu verurteilt, seine eigentlichen Funktionen zu vernachléssigen,
wenn er sich selbst mit den Einzelheiten des téglichen Betriebes be-
schéftigt, unabhingig davon, welche speziellen Fragen er aus der Fiille
der Gesamtaufgaben sich selbst vorbehilt. Er wird finden, dafl seine
tdglichen Einzelentscheidungen die von ihm aufgestellten allgemeinen
Grundlinien der Geschéftspolitik haufig genug selbst verletzen, und daf3
also das Ergebnis der Vereinigung der Funktionen von oberster Ge-
schiftsleitung und ausfithrendem Organ fast immer zum Teil in wich-
tigen, zum Teil lebenswichtigen, Fragen ein Durcheinander und eine
KompromiBwirtschaft heraufbeschwort, die dem Geschift gerade das
vorenthilt, was es am nétigsten braucht, eine von kleinlichen Gesichts-
punkten freie, alle inneren und duBeren Umstédnde klug abwigende Ober-
leitung.

Und schliefilich mul darauf hingewiesen werden, daB die Dauer-
haftigkeit eines Warenhausbetriebes, die in hohem Grade von Personal-
fragen abhingig ist, in Betrieben, in denen eine Persénlichkeit auto-
kratisch herrscht, selten wirksam sichergestellt ist. Sie hat ndmlich zur
Voraussetzung, dafl sich im Betriebe selbst Fiihrertalente entwickeln
konnen. Ein autokratisch aufgezogener Betrieb pflegt aber jungen,
strebsamen und auch befihigten Menschen diese Entwicklungschance
selten oder nie zu gewéhren.

Nur in den Féllen konnten sich die kleineren Ladengeschafte zun
groBen und iiberragenden Warenhausbetrieben entwickeln, in denen der
Inhaber und leitende Kaufmann eine wirklich starke Personlichkeit
war — stark entweder als Leiter und Fiihrer von Menschen im besten
Sinne des Wortes oder auch stark als Arbeiter und menschliche Ma-
schine, die eine ungeheure Last selbst zu tragen vermochte. Nach-
dem aber einmal die grolen Warenhausbetriebe geschaffen worden sind,
ist es unumgénglich, daB auchin der obersten Geschiftsleitung die Prin-
zipien gebiihrende Beriicksichtigung finden, die ein Betrieb solchen
Umfanges aus sich selbst heraus stellt. GroSe Wirtschaftsbetriebe dieser
Art konnen das Risiko der autokratischen Leitung nicht vertragen;
auch wére es ungerecht, die Verantwortung fiir einen eventuellen Riick-
gang des Geschiftes auf den Nachfolger eines wirklich grofien Wirt-
schaftsfiihrers abzuwélzen, der gezwungen war, in den ausgetretenen
ererbten Gleisen weiter zu schreiten, deren Spurweite ihm nun einmal
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nicht angepallt war. Abgesehen von dem unwahrscheinlichen Fall, da
der neue Fiihrer denselben seltenen Typus iiberlegener Qualitit und
genialer Begabung darstellt, den der Griinder verkorperte, miissen sich
die Schwichen des autokratischen Fiihrerprinzips sehr bald nach dem
Wechsel in der Leitung in einem Riickgange des Geschifts ausdriicken,
der oft genug die Erfolge der Lebensarbeit des Griinders — die gemessen
am Lebensalter des Unternehmens nur eine kurze Periode darstellen
sollte — in kurzer Zeit zum Verschwinden bringt. Moderne Warenhguser
gehoren zu den groBten Wirtschaftsbetrieben. Ihre Fiithrung verlangt
die sorgsame Durchfithrung und gleichméBige Beachtung vieler Einzel-
aufgaben. Leiter eines Warenhauses zu sein ist eine gewaltige Aufgabe.
Sie muB} erfolgreich geldst werden, wenn das Geschift erfolgreich ar-
beiten und sich weiterentwickeln soll.

Das Geschéftsprogramm und seine organisatorische
Sicherstellung.

Sind die Grundlinien und Prinzipien fir die Organisation des Ge-
samtbetriebes klargestellt, so ist es die Aufgabe des Geschiftsleiters,
das Geschiftsprogramm des Unternehmens festzulegen. Es ist zweck-
mifBig, wenn dies in schriftlicher Form geschieht, damit Unklarheiten
und MiBverstindnisse ausgeschaltet werden.

Bei der Festlegung des Geschéaftsprogramms muf} sich die Geschifts-
leitung ganz allgemein iiber den Charakter im klaren sein, den sie ihrem
Unternehmen zu geben wiinscht. Das schriftlich festgelegte Programm
muf} zum Beispiel klar erkennen lassen, ob das Geschift sich an die
breite Masse der Bevilkerung wendet oder nur Spezialbediirfnisse
engerer Kauferschichten befriedigen will. Es sollte ferner die Aufgaben
deutlich und bewuBt umschreiben, die vom Gesamtbetriebe sowie den
einzelnen Abteilungen gelost werden miissen, weil die Klarstellung und
bewuBte Festsetzung dieser Aufgaben die Voraussetzung dafiir darstellt,
daB der Apparat richtig bemessen wird, der zur Umsetzung der theo-
retischen Grundsitze in die Praxis erforderlich ist. Schlieflich sollte
schon aus dem Grunde ein schriftliches oder gedrucktes Geschifts-
programm geschaffen werden, weil es der Geschiftsleitung greifbare
Unterlagen fir die laufende Kontrolle dariiber bietet, daB die Einzel-
funktionen aller Betriebsabteilungen in regelm#figen Zeitabschnitten
einer erneuten griindlichen Durchpriifung unterzogen werden.

(Man wird jedem Geschiftsgrundsatz zweckmiBigerweise eine kleine
Organisationsausarbeitung beigeben, aus der ersichtlich ist, wie er ver-
wirklicht werden soll, und in der auch die Abteilung bezeichnet wird,
der am besten die Arbeit der praktischen Durchfiihrung iibertragen
werden kann.)
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Ein solches Geschiftsprogramm darf nicht statischen Charakter
tragen, es mull sich vielmehr der Dynamik des Geschéftes anpassen.
Es darf nicht der Stagnation, sondern es muf3 der Entwicklung dienen.
Es sollte sich auch nicht darauf beschrinken, eine Reihe schoner Gemein-
plétze zusammenzustellen, um dem gelegentlichen Besucher einen im-
ponierenden Eindruck von der Fortschrittlichkeit des Geschiftes zu
vermitteln. Kein Geschaftsgrundsatz sollte aufgestellt und noch
weniger aufgeschrieben werden, wenn nicht die notwendige Maschinerie
fir seine Durchfiihrung und Kontrolle ebenfalls existiert oder ge-
schaffen werden kann und soll. Auch sollten Grundsidtze der Ge-
schaftspolitik nur dann aufgestellt werden, wenn die praktische
Mboglichkeit vorhanden ist, die Verantwortung fiir ihre Durchfiihrung
Miannern zu iibertragen, die die Fihigkeit, Methodik und Stirke
besitzen, das theoretisch Festgelegte auch wirklich zum Leben zu
bringen. Dieses sollte besonders in solchen Geschiften Beachtung
finden, in denen aus speziellen, dem Betriebe eigenen Griinden, die
Moglichkeit nicht besteht, die Durchfithrung der Hauptaufgaben einer
notigen Vielzahl von Unterfithrern zu iibergeben. Wenn man, wie es
héufig geschehen mufB}, die Verantwortung fiir zwei einander wider-
sprechende Geschaftsfunktionen derselben Personlichkeit iibertrigt, so
muf} das naturnotwendig die Vernachlassigung oder vollstindige Unter-
driickung einer der beiden Funktionen zur Folge haben. Und es geniigt
nicht, dal man sich in solchen Fillen damit trostet, daB schlieBlich
alle Aufgaben und die Verwirklichung simtlicher Grundsitze des Ge-
schaftsprogrammes nur dem einen allen gemeinsamen Ziele dienen, das
Unternehmen zum Erfolg zu fithren, d. h. den Ertrag, das Wachstum
und den Dauerbestand des Unternehmens sicherzustellen.

Wie schwierig es hiufig ist, diese Gegensatzlichkeit der verschiedenen
Geschiftsgrundsitze auszugleichen, mag aus einigen Gegeniiberstel-
lungen hervorgehen: Es gehort zweifellos zu den wichtigsten Aufgaben
der Geschéftsfiihrung, einen angemessenen Gewinn zu erzielen. Dem-
gegeniiber bedeutet alles, was zur Steigerung des Kundendienstes getan
wird, wie wichtig und notwendig es auch sei, eine Steigerung der Un-
kosten und damit eine Beeintrichtigung des unmittelbar realisierbaren
Gewinnes. Ein angemessener Aufschlag auf die Waren ist absolute
Voraussetzung fiir die Erzielung eines Reingewinnes; demgegeniiber
kann eine strikt durchgefiihrte Unterbietungspolitik einen urspriinglich
angemessenen Aufschlag leicht in ein nicht befriedigendes Nettoer-
gebnis verwandeln, wihrend andererseits eine Politik, die streng an dem
urspriinglichen Aufschlag festhilt, das Versprechen konkurrenzloser
Billigkeit leicht zu einer gefahrlichen Phrase machen kann. Vollstindige
Sortimente in allen Ligern werden in der Lage sein, alle Anspriiche
der Kunden zu befriedigen, und bieten eine vorziigliche Basis fiir wirk-
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same Reklame, haben auf der anderen Seite aber hiufig eine starke
Verminderung der Umschlagsgeschwindigkeit zur Folge und nétigen zu
fithlbaren gewinnmindernden Preisreduktionen.

Aus diesen Gegeniitberstellungen ergibt sich als Lehre firr die Auf-
stellung des Geschiftsprogrammes, daBl von zwei Grundsitzen, die
unmoglich gleichzeitig durchgefiihrt werden konnen, einer als augen-
blicklich nicht realisierbar auszuscheiden hat. Allerdings kénnen oft
auch Grundsétze, die sich zu widersprechen scheinen, trotzdem wesent-
liche Teile eines Geschéftsprogrammes darstellen, wenn nur ihre prak-
tische Verwirklichung durch eine wirklich fihige Leitung sichergestellt
wird. Dies ist jedoch nur dann mdglich, wenn bei der Verteilung der
Verantwortlichkeiten fiir einen wirklichen Krifteausgleich Sorge ge-
tragen worden ist.

Deshalb gehoren dieVerteilung derVerantwortung im internen Betrieb
und gleichzeitig die Verteilung der Verfiigungsmacht zu den wichtigsten
und verantwortungsreichsten Aufgaben der Geschéftsleitung. Die Uber-
tragung der Verantwortlichkeit auf die einzelnen Betriebsbureaus muf
so vorgenommen werden, dall jede organisatorische Stelle, jedes Be-
triebsbureau, in der Lage ist, die ihm zukommenden Spezialaufgaben
unter vollstéindiger Konzentration auf die erforderliche und erwachsende
Arbeit durchzufithren. Insbesondere muf3 das Bereich der Verantwor-
tung so abgemessen sein, daB es den Arbeitsbereich vollkommen deckt
und dem Tréger der Verantwortung auch die vollste Méglichkeit zur
Erfiillung der seiner Verantwortung unterliegenden Aufgaben einrdumt.
Dabei ist jedoch als ebenso wesentlich zu beachten, dal die Beziehungen
der einzelnen Hauptbetriebszellen so zueinander geregelt werden, da
jede Stelle in ihrer Wirksamkeit von der ebenso erfolgreichen Erfiillung
der Aufgaben durch die iibrigen Hauptbetriebszellen abhéngig ist. Mit
anderen Worten: Die tégliche Arbeit jeder Betriebszelle muf3 gleich-
zeitig automatisch die Arbeit aller anderen Stellen des Betriebes be-
einflussen und dadurch auf sie eine dauernde Pression mit dem Ziele der
Erledigung der ihnen iibertragenen Arbeiten ausiiben. Durch diese ge-
genseitige Abhéngigkeit der Hauptabteilungen des Betriebes voneinander
wird nicht nur eine auBerordentliche Leistungshdhe jeder einzelnen Be-
triebszelle sichergestellt, sondern die oberste Geschiftsfilhrung wird
auch der Sorge enthoben, ein teures System zur Kontrolle der praktischen
Durchfiihrung der aufgestellten Geschéftsgrundsitze einzurichten, und
es wird ferner ohne risikoreichen Zeitverlust méglich, Fehler zu lokali-
sieren und Leistungsunfdhigkeit dort festzustellen, wo sie tatséchlich
vorhanden ist.

Denn wenn es sich herausstellt — und nur die oben gekennzeichnete
Methode der gegenseitigen automatischen Kontrolle der Hauptbetriebs-
abteilungen wird ein rechtzeitiges Erkennen derartiger Zustéinde er-
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moglichen — daB die wirkungsvolle Durchfiihrung eines Geschaftsgrund-
satzes durch eine Abteilung die entsprechend zufriedenstellende Losung
einer Aufgabe durch eine andere Abteilung unmdglich macht, kann und
soll die oberste Geschiftsleitung eingreifen. Man wird dann entweder
versuchen, die Arbeit einer Abteilung so zu verbessern, daf3 die beiden
anscheinend unvereinbaren, aber in gleicher Weise erwiinschten Ele-
mente zu einer guten Ehe zusammengeschlossen werden, oder man wird
sich gezwungen sehen, zeitweilig einen Geschéiftsgrundsatz der Durch-
filhrung eines anderen zu opfern. Welchen Weg man dabei auch ein-
schlagen mag, das Wesentliche bleibt, daBl eine bewulite Entscheidung
unter klarer Beriicksichtigung und Herausarbeitung der beiden gegen-
sitzlichen Grundsitze erfolgt. Eine solche Entscheidung kann nur durch
die oberste Geschiftsleitung getroffen werden. Gerade deshalb ist es
vor allem anderen wesentlich, dal sich die Geschéftsleitung nicht nur
absolut das Recht vorbehilt, in allen prinzipiellen Fragen zu ent-
scheiden, sondern auch bereit ist, dafiir die Verantwortung auf sich
zu nehmen. Mdgen derartige prinzipielle Streitfragen nur gelegentlich
auftreten oder, wie es sehr héufig der Fall sein kann, bei vielen
Einzelentscheidungen der téglichen Routine wiederkehren: in jedem
Falle sind sie —eben weil sie auf prinzipiell entgegengesetzte Grund-
anschauungen oder Geschiftsprinzipien zuriickgehen — so bedeutsam,
daB die oberste Geschiftsleitung eine derartige Entscheidung in
keinem Falle anderen Stellen iiberlassen oder gar durch Verwischung
der Verantwortlichkeiten ein offenes Hervortreten verhindern darf.
Prinzipielle Entscheidungen, deren Konsequenz allen anderen Ab-
teilungen des Hauses erst das erforderliche Sicherheitsgefiihl firr das,
was geschehen und nicht geschehen soll, schaffen kann, gehoren zu
den vornehmsten Reservatrechten, aber auch zu den schwierigsten
Pflichten der Geschiftsleitung, die sich hierfiir in ganz besonderem
MaBe Kraft, Zeit und Schopferqualititen reservieren muf.

Aus dem aufgestellten Geschiftsprogramm gehen die Einzelaufgaben
hervor, die im Geschéftsbetriebe von den einzelnen Hauptverantwort-
lichen gelost werden miissen. Die Organisation des Betriebes, der in
seiner Gesamtheit das Geschéftsprogramm durchzufiihren hat, muf$
deshalb so aufgezogen werden, da die folgenden Grundprinzipien fiir
die Unterverteilung der Verantwortlichkeit maBgebend sind:

1. Arbeitsteilung.

2. Volle Verantwortlichkeit der ausfiihrenden Organe.

3. Gleichgewicht der Krifte und gegenseitige Kontrolle.

Um dem Leser zu zeigen, wie ungefihr eine Organisation, die diesen
Erfordernissen entspricht, aufgebaut werden sollte, geben wir im folgen-
den eine Aufstellung, die einen erheblichen Teil derjenigen Punkte ent-
halt, iiber die das Geschéftsprogramm eines groferen Warenhauses
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tiblicherweise eindeutige Richtlinien der Geschiftspolitik zu enthalten

pflegt. Die wichtigsten dieser Punkte sind die folgenden:

1. Die Klasse des Publikums, die das Warenhaus an sich zu ziehen
wiinscht, d. h. mit anderen Worten: Die Bestimmung der maB-
gebenden Hauptpreislagen und zwar nicht nur im Falle der Geschéfts-
erdffnung, sondern ebenso bei einer Verinderung der allgemeinen
Wirtschaftsverhaltnisse oder eines grundsitzlichen Wechsels im
sozialen Charakter der Stadtgegend usw., in der sich das Geschaft
befindet.

2. Die Hauptgesichtspunkte, mit denen das Geschiift die Kundschaft
heranzuziehen hofft:

A. Preiswiirdigkeit,

B. Kundendienst,

C. Vollstandige Sortimente,

D. Modeneuheiten,

E. Soliditit.
3. Der allgemeine Charakter der Reklame:

A. Angreifende Reklame,

B. Zuriickhaltende Reklame,

C. Allgemeine, den Charakter des Geschiftes hervorhebende Re-
klame (Institutional),

. Preisreklame (Unterbietung der Konkurrenz),

. Trickreklame,

. Sonderveranstaltungen oder regulires Geschift,

. Sonderbare, bisweilen sogar komische Reklame,

. Wahre Reklame.

4. Eigene Marken oder allgemeine Markenartikel.

5. Normalkalkulation oderPreisschleuderei,evtl. unter besonderemPreis-
kampf gegen allgemeine Markenartikel, deren Preise fiir den Klein-
verkauf festgesetzt sind und deren Unterbietung deshalb besonders
geeignet ist, die Aufmerksamkeit auf sich zu lenken.

6. Waren, die gefiihrt werden sollen:

A. Moébel,

B. Konfektion,

C. Textilien (Meterware),

D. Herrenkleidung und Herrenartikel,
E. Weitere Artikel.

7. Eigene oder verpachtete Abteilungen.

8. Warenpolitik:

A. Vollstiéindige Sortimente oder schneller Umschlag bei kleinem
Lager,

B. Einkauf von Posten und Spezialangeboten oder regulires
Sortimentsgeschift.

Mazur-Neisser, Warephausorganisation. 4

HoHEd
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10.
11.
12.
13.

14.

15.

16.
17.

Die Funktionen der Geschéaftsleitung.

. Innerhalb der festgelegten Richtlinien: die richtige Ware zum

richtigen Preise in der richtigen Menge zur richtigen Zeit.
Kalkulation.
Umfang der Preisreduktionen (Preisminderung).
Eigene Preispolitik im Vergleich mit Konkurrenzangeboten.
Kundendienst:
A. Informationsbureaus und Einkaufsberatung der Kundschaft,
B. Kulante Bedienung,
C. Entgegenkommen bei
a) Notierungen und Krediten,
b) Umtausch,
¢) Beschwerden,
D. Zustellung und Versand
a) Das Bereich des Zustellungsdienstes,
b) Haufigkeit der Zustellung,
E. Erleichterung und Bequemlichkeit beim Kaufen.
Verkaufsforderung:
. Keine Sonderveranstaltungen,
. Sonderangebote einzelner Abteilungen,
. Inventur- und Saisonverkiufe,
. Héufige Sonderveranstaltungen des Gesamtgeschiftes,
. Auswirtige Verkaufsstellen
a) Filialgeschifte,
b) Vertrige iiber Vertretungen durch auswirtige Detailgeschéfte
(Niederlagen),
¢) Versandgeschift,
d) Reisende und Agenten.
Personalpolitik :
. Heranbildung der leitenden Beamten aus dem eigenen Personal,
. Personalausbildung,
. Personalfiirsorge,
. Arbeitszeit,
. Gehalts- und Lohnsystem
a) Lohnniveau,
b) Primiensystem,
¢) Beteiligungen.
Unkostenetat.
Finanz- (Kredit-) Politik:
A. Barzahlung oder Kreditsystem,
B. Ermutigung zum Kontoverkehr,
C. Versand gegen Nachnahme, auch Zustellung gegen Bezahlung
bei Ablieferung im Hause des Kunden,
D. Abzahlungsgeschift,

HOaWhk

HO oWk
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E. Annahme von Kundenvorauszahlungen auf bestimmte Waren,
F. Depositen- und Sparkonten der Kundschaft.
18. Grundstiicke und Gebgude:
A. Grundstiick, gegenwirtige Lage und Zukunftserfordernisse,
B. Um- und Neubauten.
19. Vereinigung mit anderen H&usern oder Gruppen:
A. Gemeinsamer Einkauf,
B. Statistischer Austauschdienst,
C. Zusammenschlu8 und Fusion.
20. Finanzierung:
A. Bankkredite,
B. Ausgabe von Aktien oder Obligationen,
C. Diskontierung von Auflenstinden,

D. Inventuraufnabme zum Einkaufs- oder Verkaufspreis.

Diese Aufstellung ist zwar nicht vollstéindig, aber sie reicht aus, um
dem Leser einen Eindruck davon zu geben, welche Fragen die Ge-
schiiftsleitung bei der Aufstellung ihrer Geschaftsgrundsitze zu be-
handeln hat. Wird ein Geschéit neu eingerichtet, so besteht die Méglich-
keit, zu diesen Problemen oder wenigstens zu ihrer Mehrzahl von vorn-
herein Stellung zu nehmen. Wenn man dagegen daran geht, die Ge-
schiftsgrundsétze eines arbeitenden Betriebes niederzulegen, so werden
selbst die allgemeinsten Grundsidtze nur in Beratungen der beteiligten
Ressorts und nach sorgfiltiger Untersuchung der tatsichlichen Betriebs-
praxis festgestellt werden konnen. Immerhin sollte der Geschéftsleiter,
wenn er auch die auf diese Weise gesammelten Informationen benutzen
und die Meinungen der Betriebsleiter anhoren soll, sich doch selbst die
endgiiltige Entscheidung vorbebalten.

Da viele der vorerwihnten Punkte und die mit Beziehung auf sie
aufgestellten Geschiftsgrundsitze hauptsichlich fiir die Arbeit der
einzelnen Betriebszellen mafigebend sein werden, so haben wir im
folgenden die Hauptpunkte der vorstehenden Aufstellung noch einmal
wiederholt, aber sie entspréchend unserer Vierteilung der Betriebs-
organisation neu gruppiert.

1. Kaufménnisches Betriebsbureau:

A. Die richtige Ware zur rechten Zeit zu den richtigen Preisen und
in der richtigen Menge. Zur Erfiillung dieses Programmpunktes
mufl der ganze Apparat der Warenbeschaffung und -kontrolle
herangezogen werden. AuBerdem ist sie von der richtigen
Stellungnahme zu den folgenden Fragen abhiingig:

a) Bestimmung der sozialen Klasse des Publikums, das man als
Kundschaft wiinscht,
b) Bestimmung der Sortimente,
¢) Umschlagsgeschwindigkeit,
4%
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d) zu fithrende Waren,
Einkauf von Posten und Spezialangeboten oder regulires Sorti-
mentsgeschift,
. Kalkulation,
. Eigene Preisstellung im Vergleich mit der Konkurrenz,
Reduktionen,
. Auswirtige Verkaufsstellen.
2. Werbebureau:

A. Form der Werbung,

B. Charakter der Reklame,

C. Eigene Preisstellung im Vergleich mit der Konkurrenz,

D. Niveau des Geschiftes,

E. Verkaufsférderung.
3. Kundendienst:

A. Verkauf,
B. Information und Einkaufsberatung der Kundschaft,
C. Bequemlichkeit und Einkaufserleichterungen,
D
E

=

=HEDQ

. Expedition,
. Beschwerdebureau.
4. Personalverwaltung:
A. Personalbureau, Personalausbildung, Personalfiirsorge,
B. Gehalts- und Lohnsystem.
5. Finanzkontrolle und Statistik:

A. Kunden-Kreditpolitik,

B. Ausreichende Kalkulation,

C. Reduktionsetat,

D. Unkostenetat.

E. Betriebsstatistik.

6. Geschaftsleitung:

A. Grundstiicksgeschéfte,

B. Mietung und Vermietung von Abteilungen,

C. Finanzpolitik,

D. Zusammengehen mit anderen Geschiften.

Aus dieser Aufstellung wiirde hervorgehen, da8 die Geschéftsleitung
die Durchfithrung ihrer Geschiftsgrundsitze 5 Hauptabteilungen ihres
Betriebes iibertragen miifite. Tatséichlich sollte jedoch aus Griinden, die
spiter in Abschnitt 6 auseinandergesetzt werden, das Personalbureau
mit dem Kundendienstbureau vereinigt werden, so daB sich als die
Hauptbetriebsbureaus des Geschiftes die folgenden ergeben:

1. Kaufménnisches Betriebsbureau.

2. Werbebureau.

3. Inneres Betriebsbureau.

4. Finanz- und Kontrollbureau.
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Verteilung der Verantwortlichkeit.

Die Beziehungen zwischen diesen 4 Hauptbetriebsbureaus, die sich
haufig in fortschrittlichen Warenhéusern finden, sind nicht {iberall
die gleichen. In unserer Einzelbesprechung der Aufgaben dieser 4
Bureaus werden wir zeigen, daB sie gleichgestellt sein sollten, nicht nur,
weil nur auf diese Weise dem Charakter ihre besonderen Aufgaben am
besten entsprochen wird, sondern vor allem auch, damit sich die Ge-
schéftsleitung selbst auf die Aufgaben der Leitung beschrinken resp.
konzentrieren kann. Die Gleichstellung dieser 4 Bureaus auf einer
wirklich gleichberechtigten, man kann auch sagen, demokratischen
Basis, bedeutet nicht nur eine Garantie fiir die Geschéftsleitung, daB
die Aufgaben jedes dieser Bureaus besonders wirksam erfiillt werden.
Es bedeutet auch fernerhin eine einfache und angemessene Verteilung der
Arbeit an vier starke Personlichkeiten, die den Geschiftsleiter von
Detailarbeiten befreien und ihn durch ihre besonders gute Spezial-
ausbildung und Erfahrung wirksam unterstiitzen. AuBerdem aber ist
eine wirklich koordinierte Verteilung der Verantwortung und der Auf-
gaben auf die 4 Hauptabteilungen die beste Sicherung gegen die Unter-
dritckung oder Vernachlissigung eines Geschéaftsgrundsatzes zugunsten
eines anderen und erméglicht der Geschiftsleitung eine selbstverstind-
liche automatisch wirksame Kontrolle des gesamten Betriebsablaufes.

,»Billiges Geschift” oder Normalkalkulation.

Priifen wir die Griinde dafiir an einzelnen, hiufig in der Praxis
wiederkehrenden Beispielen! Dem kaufménnischen Betriebsbureau
ist die Aufgabe iibertragen, die richtige Ware zu beschaffen. Das
Werbebureau hat die Aufgabe, das Publikum durch geeignete Re-
Klame in das Geschéft zu bringen und zum Kaufen zu veranlassen.
Wenn Wahrhaftigkeit der Reklame ein Geschiftsgrundsatz ist —
und der gesunde Menschenverstand ebenso wie die Geschiftsethik
verlangen das —, so muff das gedruckte Reklamewort in der Ware
seine Rechtfertigung finden, d. h. die angebotene Ware mull wirklich
geeignet sein, die Wiinsche der Schicht des Publikums, die man als
Kundschaft haben mochte, zu erfilllen. Nun sollte allerdings das kauf-
minnische Bureau resp. seine Einkaufsorganisation keine Ware kaufen,
die sich nicht verkaufen 148t. Immerhin sind die Einkiufer auch nur
Menschen. Die richtige Durchfiihrung des oben erwihnten Geschéfts-
grundsatzes verlangt aber, daf falsch eingekaufte Ware nicht zum Kauf
angeboten werden sollte. Die Geschiftsleitung, die ein Werbebureau
geschaffen hat, um die angebotenen Waren der Kundschaft zu empfehlen,
kann diese Kundschaft nur vor Enttsiuchungen schiitzen und das Ge-
schift nur vor einem Verlust an Ansehen bewahren, wenn sie dem
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Werbebureau gestattet, sein Urteil iiber alle Waren abzugeben, die in
der Reklame angeboten werden. Daraus ergibt sich von selbst, da das
kaufménnische Betriebsbureau und das Werbebureau sich gleichbe-
rechtigt gegeniiberstehen miissen.

In diesem Zusammenhang sind die Kalkulationsgrundsidtze und die
Preisstellung im Wettbewerbskampfe von besonderem Interesse, weil
sie alle 4 Betriebsbureaus angehen. Das Doppelproblem, ebenso billig
oder billiger als die Konkurrenz verkaufen zu kénnen und trotzdem
Preise zu erzielen, die den erforderlichen Gewinn abwerfen, ist und bleibt
die Hauptaufgabe des kaufménnischen Betriebsbureaus. Die Losung
dieser Aufgabe ware furchtbar einfach, wenn das eigene kaufménnische
Betriebsbureau den Einkaufsorganisationen aller Konkurrenzgeschifte
iiberlegen wére. Da dies jedoch meistens in der Praxis nicht der Fall ist,
sondern die Einkaufsbureaus insbesondere bei grofien, gut organisierten,
miteinander in Konkurrenz stehenden Geschéften etwa gleich gut zu
sein pflegen, so kommt es hiufig vor, oder so mull der Fall eintreten,
daB entweder der Grundsatz der Wettbewerbsfihigkeit oder die Er-
zielung eines angemessenen Gewinnes iiber Bord gehen. Wenn die Ge-
schéftsleitung mit Sicherheit erreichen will, dal sowohl die Wettbewerbs-
fahigkeit aufrechterhalten bleibt wie der notwendige Gewinn erzielt
wird, so kann sie es sich nicht leisten, dieses schwierige Doppelproblem
dem kaufméinnischen Betriebsbureau allein zu iiberlassen. Die Verant-
wortung fiir die praktische Arbeit und Einhaltung der Richtlinien mufB3
natiirlich dem kaufménnischen Betriebsbureau iibertragen werden;
aber die Kontrolle iiber die Durchfithrung, d. h. der Schutz der Kund-
schaft und damit des Geschiftsansehens und die Sicherstellung des Ge-
schiftsgewinnes gehort ebenso selbstverstindlich in den Aufgaben-
bereich der drei anderen Betriebsbureaus. Den Angestellten des Werbe-
bureaus und des Inneren Betriebsbureaus ist das Material {iber den
Stand des Geschiftes im Wettbewerbskampfe zuginglich. Diese beiden
Abteilungen, vor allem das Vergleichsbureau der Werbeabteilung, haben
deshalb die Wettbewerbsfihigkeit der Warenangebote zu kontrollieren.
Und um den Druck auszugleichen, den diese beiden Bureaus ausiiben —
so wichtig er auch sein mag als ein Schutz gegen den Ruf als ,,teures
Geschaft* — mufl die Verantwortung fiir die Kontrolle der Kalkulation,
der Reduktionen (Preisminderungen) und des Bruttogewinnes dem
Finanz- und Kontrollbureau iibertragen werden. Muf} eine Entscheidung
in diesen Fragen getroffen und zwischen niedrigen Preisen und niedriger
Kalkulation auf der einen Seite und héheren Preisen bei angemessener
Kalkulation auf der anderen Seite gewihlt werden, so bleibt dieses der
obersten Geschiftsleitung vorbehalten. Diese Entscheidung wird aber
nur dann unabhingig und unter gerechter Bewertung aller Umsténde
gefallt und die Gefahr entweder zu hoher Preise oder eines zu niedrigen
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Gewinnes vermieden werden konnen, wenn der Geschiftsleiter die vier
beteiligten Hauptbetriebsbureaus einander wirklich gleichberechtigt
gegeniiberstellt, so daB sie gezwungen sind, zur Entscheidung iber das
Problem die hohere Instanz, den Geschéftsleiter selbst, anzurufen.

Kundendienst und Unkostenkontrolle.

Dem Inneren Betriebsbureau ist die Aufgabe gestellt, der Kundschaft
jede Bequemlichkeit zu verschaffen. Dem Finanz- und Kontrollbureau
liegt es ob, den Reingewinn sicherzustellen. Bei der Durchfithrung dieser
Aufgaben, d. h. 1. Dienst am Kunden, 2. Wirksame Unkostenkontrolle
werden sich diese beiden Hauptbetriebsbureaus vielfach in freundlichem,
aber auf fundamentale Gegensitze sich griindendem Kampfe gegen-
iiberstehen. In samtlichen Geschiften, die wir untersucht haben, ist die
Verantwortung sowohl fiir den Kundendienst wie fiir die Unkosten-
kontrolle im Inneren Betriebsbureau vereinigt. Ob der Kundendienst,
den das Warenhaus bietet, mit den Leistungen der Spezialgeschéfte auf
diesem Gebiete konkurrieren kann, wissen wir nicht; aber wir wissen, daB
die sogenannten Luxusanspriiche der Kundschaft auch in den Waren-
hiusern befriedigt werden, und es ist ebenso allgemein bekannt, daB
in Amerika die Unkosten des Verteilungsprozesses im Einzelhandel
in einer Zeit dauernd gestiegen sind, in der die allgemeine Belastung
durch Generalunkosten dank der steigenden Umsitze in fast allen
anderen Wirtschaftszweigen gesunken ist. Es ist nur patiirlich, da8
das Zusammenwerfen von Unkostenkontrolle und Kundendienst zu
einer Betonung nur des einen Faktors und nicht zu einer gleich-
méBigen Beriicksichtigung beider Faktoren fithren kann. Nur sehr ge-
legentlich wird sich ein Innerer Betriebsleiter finden, der in der Lage ist,
diese beiden einander grundsitzlich widerstreitenden Elemente gliick-
lich zu vereinen. In der Regel wird der Innere Betriebsleiter den ertoten-
den EinfluB iiberméBig rigoroser Unkostenkontrolle gegen die Anforde-
rungen des Kundendienstes anwenden oderer wird umgekehrt in die
Versuchung kommen, das Prinzip der Unkostenbeschrinkung zugunsten
der Bequemlichkeit der Kundschaft iiber Bord zu werfen. Der Ge-
schiftsleiter muB sich deshalb klarmachen, daB8 auf der einen Seite die
Aufrechterhaltung einer angemessenen Dienstbereitschaft den An-
spriichen der Kundschaft gegeniiber fiir das Ansehen des Geschiftes
lebenswichtig ist, wihrend auf der anderen Seite von der wirksamen
Durchfihrung einer gesunden Unkostenkontrolle das Lebensblut des
Geschiftes — der Reingewinn — abhingt. Wenn der Geschaftsleiter
die Durchfiihrung dieser beiden Grundsétze derselben Stelle in der Ge-
schiftsorganisation iibertriagt, so schafft er weder Sicherheiten fiir den
Kundendienst noch fiir die Unkostenkontrolle. Das Ergebnis muBl in
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solchem Falle notwendigerweise mittelmafBig sein und ist vollstandig
davon abhingig, in welchem Grade der Innere Betriebsleiter die Féhig-
keit besitzt, in sich selbst Gegenséitze zum Ausgleich zu bringen ; wihrend
die Geschiftsleitung darauf angewiesen ist, durch persénliche Kontrolle
der Dienstbereitschaft und nachtrégliches Studium der Unkostenziffern
festzustellen, was von jedem der beiden wichtigen Grundsitze iibrig-
geblieben ist.

Eine wirksame Sicherstellung der zweckentsprechenden Durch-
fithrung beider Geschaftsgrundsitze kann nur dadurch erreicht werden,
daB man sie zwei verschiedenen Betriebsbureaus als Sonderaufgabe
iibertrigt. Nur auf diese Weise wird es ermdoglicht, dafl die
Gesichtspunkte des Kundendienstes die schidlichen Wirkungen iiber-
miBiger Unkostenbeschrinkung ausgleichen, wihrend auf der anderen
Seite die Stelle, die iiber -die Unkosten zu wachen hat, iibertriebene
Ausgaben zugunsten des Kundendienstes zu verhindern wissen wird.
Die Geschiftsleitung ihrerseits wird dann von 2 Seiten unterrichtet
und braucht sich nicht mehr an dieselbe Stelle zu wenden, wenn
Streitfialle auftauchen.

Tatsichlich mufl die Entscheidung zwischen den Erfordernissen der
Dienstbereitschaft und den Spargesichtspunkten der Unkostenkontrolle
fast fortlaufend bei jedem einzelnen Geschéftsvorfall erneut getroffen
werden. Wenn die Preise sinken, wird die Wahl zwischen beiden
Prinzipien noch schwieriger. UberlaBt der Geschiftsleiter die Losung
eines Problemes von solcher Bedeutung einer anderen Stelle, wie es
jetzt meistens in der Praxis geschehen ist und geschieht, so bedeutet
das gleichzeitig den Verzicht auf eine der wichtigsten Funktionen
der Geschiftsleitung iiberhaupt. Wenn die Geschiftsleitung den er-
reichten Stand der Dienstbereitschaft aufrechterhalten und verbessern
und auBerdem den Betrieb mit Gewinn abschlieBen will, so kann
sie sich nicht damit begniigen, einem noch so tiichtigen Dritten
den Blankoauftrag zu erteilen, sowohl fiir die Bequemlichkeit der
Kundschaft in jeder Weise zu sorgen, als auch gleichzeitig sparsam
zu wirtschaften. Sie mufl den Kundendienst zur Hauptaufgabe einer Ab-
teilung und die Unkostenkontrolle zur Hauptaufgabe einer anderen
Abteilung machen. Denn Sparsamkeit ist das Ergebnis fihiger Leitung
und nicht unzweckmiBig eingesparter Dienstaufwendungen. Ist es aber
wirklich aus wichtigen Griinden notwendig, den einen oder anderen der
beiden in Frage stehenden Gesichtskunkte voriibergehend zuriick-
zustellen, dann muB die Geschiftsleitung selbst die Entscheidung
dariiber treffen, denn es ist auch die Geschiftsleitung selbst, die fiir das
Ergebnis der Entscheidung geradezustehen hat.
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Einkéufer- und Propagandaoptimismus
und Betriebsstatistik.

Die wachsende Bedeutung sogenannter Organisations- und Kontroll-
systeme wird von vielen Geschéftsinhabern mit einer gewissen Besorgnis
betrachtet. Man fiirchtet, dal die schépferischen und instinktiven Quali-
tiaten des Kaufmannes durch die Anwendung oder Uberanwendung von
Statistiken ersetzt werden sollen. Man glaubt, dal der Einkiufer oder
Abteilungsleiter durch derartige Methoden sein kaufménnisches Urteil ver-
liert und statt dessen in den Begriffen des ,,Einkaufsetats* oder ,,Einkaufs-
limits* denkt. Diese Furcht ist durchaus nicht unbegriindet. Der Grund
hierfiir liegt jedoch meistens nicht in einer Uberbetonung der Statistik,
sondern in einer falschen, den wirklichen Zwecken nicht entsprechen-
den Vermengung organisatorischer Aufgaben.

Statistische Kontrolle ist notwendig, die schopferischen Qualitdten
des Kaufmanns sind ebenfalls unentbehrlich. Gerade deshalb miissen
wir den Grundsatz aufstellen, daB Einkiufer Einkiufer bleiben miissen
(auch gute Verkdufer) und dafl die Statistik zwar als Hilfsinstrument fiir
den Einkauf herangezogen werden, sonst aber nur Kontrollfunktionen
erfiillen sollte. Der Einkdufer muf natiirlich lernen, seine Eink&ufe so zu
planen, daBl die Léger richtig sortiert sind und unter Beriicksichtigung
der modischen Erfordernisse im Preise richtig liegen. Nachdem aber
einmal der Einkauf getétigt ist, sollten die Kontrollmethoden den Ein-
kdufern und Abteilungsleitern keine unerfiillbaren Aufgaben hinsichtlich
der laufenden statistischen Kontrolle der Warenliger stellen.

Der Grundsatz, richtige Ware und vollsténdige Sortimente zu fithren,
widerspricht héufig dem Grundsatz hoher Umschlagsgeschwindigkeit und
niedriger Reduktionsziffern. Optimismus im Einkauf und Verkauf ist ein
notwendiges Geschéftserfordernis. Ungerechtfertigter Optimismus je-
doch, der die Verkaufsmoglichkeiten iiberschétzt, filhrt auf der anderen
Seite leicht zu einer Uberversorgung der Liger und erheblichen Ver-
lusten. Gegeniiber der optimistischen Einstellung des kaufménnischen
Betriebsbureaus und des Werbebureaus, die auf eine Steigerung des Um-
satzes hinarbeiten, mufl die Geschéftsleitung zu ihrer eigenen Sicherung
dafiir sorgen, da im Geschéftsbetriebe auch der konservative Stand-
punkt zur Geltung gebracht wird, der die Absatz- und damit auch Ein-
kaufsmoglichkeiten mit der bisherigen Entwickelung vergleicht und mog-
liche Verluste in Rechnung stellt. In einem Geschift, dessen Umsitze
sich dauernd wesentlich erhohen, mag iibertriebener Optimismus eine
gewisse Zeit lang keine Gefahr bedeuten. In einem Geschift jedoch,
das in seiner Entwicklung ziemlich stabil geworden ist und jeden
Pfennig Umsatzsteigerung und Reingewinn miihsam erkdmpfen muB,
wiirde ungeziigelter Optimismus erhebliche Preisminderungen, d. h. Ver-
luste zur Folge haben, wihrend allerdings ungeziigelter Pessimismus
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Verfall bedeuten miiite. Die Geschiftsleitung sollte deshalb dem Leiter
des Finanz- und Kontrollbureaus am Beratungstische den Platz ein-
riumen, der Vorsicht und konservativen Geschiftsgeist reprisentiert;
in den kaufménnischen Abteilungen und im Werbebureau dagegen sollte
sie Optimismus propagieren. MuB eine Entscheidung getroffen werden, so
kann sie dem Geschéftsleiter von zwei Seiten vorgetragen werden, ein-
mal vom konservativen Standpunkte aus und einmal in fortschrittlichem
Geiste. Die Entscheidung selbst mufl dem obersten Geschifsleiter iiber-
lassen bleiben und kann nicht auf andere Schultern abgewilzt werden;
denn wenn vollstdndige Sortimente fiir den Umsatz und das Wachstum
des Geschiftes notwendig sind, so sind schneller Umschlag und geringe
Verluste durch Reduktionen mafgebend fiir den Reingewinn. Die Wahl
zwischen einer Politik, die auf Umsatzsteigerung zu jedem Preise aus-
geht oder einer Geschiftsfiihrung, die die Erzielung eines unmittelbaren
groflen Reingewinnes zum Ziel hat, ist Sache der obersten Geschifts-
leitung.

Aus diesen Beispielen geht eindeutig hervor, daB die Geschéfts-
leitung, wenn die aufgestellten Geschiftsgrundsitze wirksam in die
Praxis umgesetzt werden sollen, 4 Hauptbetriebsbureaus einrichten
muB, die die 4 Hauptaufgaben, die der laufende Betrieb stellt, zu 16sen
haben und sich gleichberechtigt gegeniiberstellen sollen.

Aus der Schaffung von vier gleichwichtigen Hauptbetriebsbureaus
ergibt sich, daB fiir die Betriebsfithrung 4 Persénlichkeiten vorhanden
sein miissen, die durch ihre Befahigung, ihre Erfahrung und die Stirke
ihrer Personlichkeit das Zeug dazu haben, nicht nur die ihnen gestellten
Aufgaben zu 16sen, sondern mit gleicher Verantwortlichkeit und gleichen
Rechten wie die drei anderen inneren Fithrer zu arbeiten. Der Geschafts-
leiter kann natiirlich nicht Personlichkeiten einander gleichstellen, die
nicht gleichwertige Fahigkeiten besitzen. Er muB die Organisation des
Betriebes dem verfiigharen Menschenmaterial anpassen. Diese An-
passung ist notwendig. Sie kann im Rahmen unserer Untersuchung
jedoch nicht dargestellt, sondern héchstens in gewissem Umfange vor-
gearbeitet werden, weil sie ganz von dem Charakter der verfiigharen
Personlichkeiten abhéingig ist. Wir beschrénken uns vielmehr darauf,
festzustellen — und wir glauben, dafl in der Betonung dieser Tatsache
fir viele Geschifte eine der wertvollsten Anregungen unseres Werkes
liegen wird —, daB unsere Untersuchung der Arbeit, die in der
Leitung eines Warenhauses geleistet werden muBl, ergeben hat, daB
eine Organisation, die auf der gleichberechtigten Stellung von vier
starken Personlichkeiten beruht, die beste Methode ist, um das
gewinnbringende Arbeiten, Wachstum und Fortbestand des Unter-
nehmens zu garantieren,
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Trifft diese Feststellung zu, dann gehort es zu den wichtigsten Ver-
antwortlichkeiten der Geschiftsleitung, Ménner zu finden, die sich fiir
derartige Positionen eignen. Denn wenn es auch wichtig und notwendig
ist, die Bedeutung der Positionen innerhalb des Geschéftes nach dem vor-
handenen Menschenmaterial zu bemessen, so mufl & la longue die
Stellung selbst dafiir ausschlaggebend sein, wem sie iibertragen werden
kann. Die Anforderungen, die die Stellung stellt, sind nicht von freund-
lichen Hinden geschaffen oder durch Familienbeziechungen bedingt,
sondern dem Geschéftsbetriebe durch die unpersénlichen und schwierigen
Bedingungen des Wettbewerbskampfes aufgezwungen. Wo jetzt noch
aus personlichen oder sachlichen Riicksichten heraus eine zu weitgehende
Anpassung der Betriebsorganisation und der Verteilung der Verant-
wortung im Betriebe wegen der persénlichen Bedingtheiten besteht,
sollten sich die Geschéftsleiter dariiber klar werden, daf dies ein Zustand
ist, der nur voriibergehenden Charakter tragen kann, und sie sollten
bewuBit und dauernd daran arbeiten, das Menschenmaterial, das die
Betriebsmaschinerie mit Leben erfiillt, so umzuwandeln, daB ein dauern-
des Arbeiten des Unternehmens sichergestellt ist.

Hat die Geschiftsleitung den allgemeinen Organisationsplan aus-
gearbeitet, jedem Betriebsleiter die notwendige Verantwortung iiber-
tragen und schlieflich sich die Pergénlichkeiten fiir die Hauptbetriebs-
bureaus gesichert, so hat sie drei weitere wichtige Aufgaben zu erfiillen.
Sie mufB einmal die Grundlinien fiir die Organisation der Hauptbetriebs-
abteilungen schaffen oder bestimmen. Sie muB die Handhabungen und
Methoden festlegen, auf Grund deren die theoretisch festgelegten Or-
ganisationspline praktisch zur Verwirklichung gelangen sollen. Und
sie muf} schlieBlich die Ergebnisse ihrer gesamten Organisationsarbeit
iiberwachen und dabei die schopferischen Fiihrerqualititen beweisen,
die fiir den Sieg im Wirtschaftskampfe mindestens ebenso wesentlich
sind wie auf dem Schlachtfeld.

Geschéftsleitung und die innere Organisation der
Betriebsbureaus.

Bei der Erfilllung der ersten dieser Aufgaben, wird sich die Ge-
schiftsleitung natiirlich gewisse Beschrinkungen auferlegen und neben
der selbstverstindliohen Beratung und Uberwachung der Betriebsleiter
ihre T4tigkeit vor allem darin sehen, sich grundsétzlich fir die eine
oder andere Organisations- oder Betriebsmethode zu entscheiden.

Die innere Organisation jedes Betriebsbureaus und der ihm unter-
stehenden Abteilungen muB selbstverstindlich ebenso unter Beachtung
der allgemeinen Organisationsprinzipien aufgezogen werden, wie wir
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dies bei der Besprechung des organisatorischen Aufbaues des Gesamt-
unternehmens festgestellt haben. Der Betriebsleiter selbst kann ebenso-
wenig die unter seiner Verantwortung stehenden Aufgaben allein 16sen,
wie die Geschiftsleitung die Anforderungen des Gesamtbetriebes in
allen ihren Einzelheiten zu erfilllen vermag. Und ebenso wie die
Geschaftsleitung ihre Unabbingigkeit den Betriebsleitern gegeniiber
wahren muB, so muB sich auch der Betriebsleiter die Ubersicht
iiber die Arbeit des ihm unterstellten Personales erhalten, indem er
innerhalb seines Verantwortungsbereiches fiir Arbeitsteilung sorgt, die
natiirlich erheblich weiter ins einzelne gehen muf.

Die innere Organisation des Werbebureaus und des Finanz- und
Kontrollbureaus lassen sich in der Regel ziemlich eindeutig aus den
Aufgaben dieser beiden Hauptbetriebsbureaus ableiten.

Schwieriger ist die Situation bei den anderen Betriebsbureaus. Auch
hier wird der Weg durch die zu lésenden Aufgaben gewiesen. Aber in
beiden Fallen ist die Zahl der zu leistenden Einzelarbeiten so gro8, daB
viele Wege firr den Aufbau der inneren Organisation méglich sind.

Das Innere Betriebsbureau ist bisher in der Praxis in geradezu unver-
standlicher Weise vernachlissigt und unterschitzt worden, obwohl es
fir die zweckméaBige Verwendung groBer Geldsummen sowie fiir die
gesamte Bezichung des Geschéftes zur Kundschaft, d. h. den Kunden-
dienst verantwortlich ist. Das Ansehen des Geschiftes und die Spar-
samkeit der Betriebsfithrung héngen in hohem Grade von der erfolg-
reichen Leitung des Inneren Betriebsbureaus ab. Es ist deshalb aus-
gesprochenermalflen eine Aufgabe der Geschiftsleitung, die gegenwirtige
merkwiirdige Situation, die gerade im Inneren Betrieb vieler Geschifte
herrscht, zu bereinigen und den unméglichen Zustand zu beseitigen,
der von dem Inneren Betriebsleiter die Vereinigung nicht zu vereini-
gender Prinzipien verlangt, und ein Organisationssystem auszuarbeiten,
das in wirklich wirksamer Weise dem Wesen der Inneren Betriebs-
leitung gerecht wird.

Etwas anders verhilt es sich mit dem kaufm#nnischen Betriebs-
bureau. Zwar sind wegen der Bedeutung dieser Hauptabteilung fiir
das Geschaft die angewandten Organisations- und Betriebsmethoden
in den letzten Jahren auBlerordentlich entwickelt worden. Auch hier
herrscht aber eine Mannigfaltigkeit, die durch die Tatsache ihrer Existenz
allein beweist, daB die Geschiftsleitung selbst die Grundlinien der
Organisation des kaufménnischen Betriebsbureaus und der ihm unter-
stellten Abteilungen festlegen und die Wahl zwischen den verschiedenen
Systemen treffen muB. Es mag durchaus zutreffen, daB es nicht nur
eine ,,einzig richtige Methode fiir die Organisation der kaufménnischen
Abteilungen gibt. Ebenso steht aber aufler Zweifel, daf keinesfalls
10 oder 20 verschiedene Methoden den Erfolg der kaufménnischen
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Arbeit in gleicher Weise sicherstellen kénnen. Bei ihrer Priifung der
zweckmiBigsten Organisationsmethode fiir das kaufminnische Betriebs-
bureau darf die Geschiiftsleitung an den folgenden Problemen nicht
voriibergehen :

Sie mufl die Grenzen zwischen der statistischen Kontrolle der kauf-
ménnischen Arbeit und der schopferischen, man méchte beinahe sagen
kiinstlerischen, Freiheit des Eink#ufers festlegen.

Die Wahl zwischen einem System vollstindiger oder beinahe voll-
standiger Selbstdndigkeit der Abteilungsvorsteher-Einkiufer oder einer
Organisationsform muf getroffen werden, die vom Eink#éufer weniger
von der kaufméinnischen Allgemeinausbildung verlangt, die so selten
wirklich zu finden ist, so teuer bezahlt werden muB, und die es so schwer
macht, die Einkidufer zu wechseln.

Ebenso ist die Frage der Anstellung von Obereinkiufern fiir ver-
schiedene Abteilungsgruppen und ihre Einordnung in die Organisation
von erheblicher Bedeutung.

Und schlieBlich gehort die Entscheidung dariiber, was fiir eine Per-
sénlichkeit der oberste Warenmann des Betriebes (kaufménnischer Be-
triebsleiter) sein soll und ob ein solcher Posten iiberhaupt notwendig
ist, zu den Fragen, die die Geschéftsleitung selbst beantworten muB.

Mit anderen Worten: Die Geschiftsleitung muf} es als ihre Aufgabe
betrachten, auch in der Organisation der Hauptabteilungen des Betriebes
alle grundsétzlichen Entscheidungen zu treffen.

Ein Organisationsplan bleibt jedoch so lange ein lebloses Gebilde,
bis der Betrieb als solcher zu arbeiten beginnt und die in ihm tétigen
Menschen in Funktion treten. Die Geschiftsleitung kann sich nicht
damit begniigen, ein Schema auizeichnen zu lassen, das lediglich an-
zeigen kann, wie die Verteilung der Verantwortlichkeit im Betriebe
theoretisch aussehen sollte. Sie muB sich vielmehr darum kiimmern,
daf die tégliche Kleinarbeit den Linien des aufgestellten Organisations-
schemas folgt. Mit anderen Worten: Sie mufl die Handhabungen aus-
arbeiten oder ausarbeiten lassen, die fiir den Betriebslauf im ein-
zelnen mafgebend sein miissen. Die Zeitfolge der Arbeit jeder
Betriebseinheit oder Untereinheit mufl festgestellt und mit dem Or-
ganisationsplan in Ubereinstimmung gebracht werden, damit die
gewiinschte Beziehung zwischen den im Betrieb tétigen Minnern und
Frauen auch wirklich praktisch hergestellt wird. Formulare miissen
umlaufen, Entscheidungen getroffen und Kontrollen so ausgeiibt werden,
daB das gegenseitige Verbiltnis und die Zusammenarbeit zwischen der
Finanzleitung, dem Inneren Betriebsleiter, dem Werbeleiter und dem
kaufménnischen Betriebsleiter mit seinen Einkédufern und Obereinkéufern
aus dem toten Plan einen lebendigen Organismus schaffen.



62 Die Funktionen der Geschéaftsleitung.

Zwar braucht die Geschéftsleitung sich um die meisten Fragen inner-
halb des Verantwortungsbereiches der einzelnen Betriebsbureaus nicht
zu kiimmern. Es verbleibt ihr aber als groBe Aufgabe die Sicherstellung
einer entsprechenden Zusammenarbeit der Hauptbetriebseinheiten unter-
einander. Diese Aufgabe ist von entscheidender Bedeutung fiir die
Existenz und Arbeitsweise des Betriebes. Man kann sie sich auch nicht
dadurch erleichtern, daB man, wie es leider oft zu beobachten ist, die
Last der Verantwortung von sich schiebt. Die Antwort auf diese Frage
muf} gegeben werden, und zwar von der Geschiftsleitung selbst. Dazu
ist allerdings erforderlich, dal die Geschéftsleitung ihrerseits eine wirk-
liche, ins Einzelne gehende Kenntnis des Betriebsablaufes besitzt. Ein
QGeschiftsleiter, der sich darauf beschriankt, zu erkliren: ,,Kinder, es
muB etwas geschehen* oder ,,Ich habe Sie ja dazu angestellt. Sie werden
das schon irgendwie schaffen‘‘ mag zwar die Entwicklung der Betriebs-
leiter zu starken Persénlichkeiten und zur Selbstandigkeit férdern. Wird
aber dieses ,,irgendwie‘* schlieBlick nicht gefunden, so ist die Geschéfts-
leitung fiir die eingetretenen Verluste zum mindesten ebenso verant-
wortlich wie der Betriebsleiter. Die Aufstellung eines Organisations-
planes ist wiinschenswert, ja sogar lebenswichtig. Seine Erfolge héingen
jedoch von der praktischen Durchfiihrung ab. Und wenn die Geschéfts-
leitung fiir die Erfolge verantwortlich sein soll — wie es der Fall ist —,
so muB sie sich auch fiir die praktische Durchfithrung interessieren.

Laufende Verwaltungsarbeit der Geschiftsleitung.

Die Ausarbeitung oder vielleicht besser Herausarbeitung geeigneter
Betriebshandhabungen gibt der Geschiftsleitung die Unterlage, um die
Erfolge zu kontrollieren, die Organisation zu leiten, Aufgaben zu stellen
und Anregungen zur wirksamen Durchfiihrung der Geschaftsgrundsitze
zu geben. Dasg Studium der Umsatz- und Einkaufspline, der Ausgaben-
etats, die Entscheidung iiber Meinungsverschiedenheiten zwischen den
Betriebsleitern, die Priifung der Umsitze, Gewinne, der Inseratentwiirfe
und der Unkosten liefert der Geschéftsleitung Einzelkenntnisse von der
Arbeit ihrer Organisation und lenkt ihre Aufmerksamkeit darauf, welche
Geschaftsgrundsitze veréindert, welche Handhabungen erneuert, welche
Organisationsbestimmungen modifiziert und welches Personal ersetzt
werden muB.

Wie weit die Geschéftsleitung bei der Entgegennahme und dem
Studium von Berichten ins einzelne gehen soll, hingt von der Art der
Geschaftsleitung, der Art des Geschiftes und der Art der Organisation
und des Personals ab. Es gibt Zeiten, so z. B. wihrend der Durchfiihrung
eines Neubauprogrammes oder wenn sich in Teilen des Geschiiftes beson-
dere Kontrolle notwendig macht, in denen die Uberwachung durch die Ge-



Laufende Verwaltungsarbeit der Geschéiftsleitung. 63

schiftsleitung nur fliichtig sein kann. Aber auch sonst sollte der Geschéfts-
leiter die Erfilllung der téglichen Routineaufgaben der 4 Betriebsleiter
nicht stoéren. Er wiirde sonst leicht den Sinn fiir Verantwortlichkeit
und Initiative in den Betriebsleitern ertéten. In einer gut aufgezogenen
Organisation kommen ohnedies durch die gegenseitige Kontrolle, die
die 4 Betriebsbureaus automatisch gegenscitig ausiiben, alle wirklich
wichtigen Angelegenheiten zur Kenntnis der Geschéftsleitung. Laufende
Berichte und Besprechungen bieten geniigend Gelegenheit zur laufenden
Uberwachung. Im iibrigen bildet das Geschéftsprogramm, dessen Durch-
filhrung die Geschiftsleitung verlangt, die beste Unterlage dafiir, mit
welchen Einzelfaktoren sich die Uberwachung durch die Geschéftsleitung
beschiéftigen soll.

Bisher haben wir die Funktionen der Geschiftsleitung behandelt,
die die innere Verwaltung betreffen. Es ist notwendig, daf3 die Geschéfts-
leitung eine gute und gut kontrollierte, im wesentlichen automatisch
arbeitende Organisation aufstellt, weil die Probleme des modernen
Waren- und Kaufhauses, insbesondere des grofen Warenhausbetriebes,
80 kompliziert sind und so viele verschiedene Betriebsvorginge ein-
schliefen, dafl andernfalls die Geschéftsleitung von der téglichen Klein-
arbeit iiberschiittet werden miite, oder daf8 sie immer wieder zu der
Entdeckung gezwungen wiirde, dafl wichtige Betriebsnotwendigkeiten
nicht zufriedenstellend gelost worden sind. Beides ist in gleicher Weise
schidlich. Das letztere bedeutet einen Verlust an StoBkraft oder Ver-
schwendung von Mitteln. Das erste nimmt der Geschiftsleitung die
Zeit, die sie fiir die schopferische und fortschrittliche Entwicklung des
Geschiftes braucht.

Solange sich die groflen Warenhiuser im Friihstadium ihrer Ent-
wicklung befanden, muBte der Geschiftsleiter schépferisch titig sein,
denn er hatte Aufbanarbeit zu leisten. Heute liegt an manchen Stellen
bereits Gefahr in einer Art geniigsamer Zufriedenheit, mit der man sein
,,gut geleitetes Geschéft betrachtet, fiir dessen Verwaltung im einzelnen
gut gesorgt ist. Die Grundlagen des Geschéftslebens dndern sich jedoch
zu schnell, als dal ein weitsichtiger Kaufmann mit dem Erreichten sich
begniigen konnte. Das Schlagwort eines New-Yorker Warenhauses, mit
dem es seiner Kundschaft seinen Umzug in die Oberstadt bekanntgab,
daf man ,,um in New York stillzustehen, sich fortbewegen miisse®,
beleuchtet schlaglichtartig die Situation. Kin aktives Geschift kann
heute nicht stillstehen, es mufl mit den Erfordernissen der Zeit mitgehen.

Diese Feststellung bezieht sich sowohl auf Fragen der Organisation
und des Kundendienstes, wie vor allem auch auf Grundstiicksfragen.
LafBt sich ein Wechsel des Verkaufslokales vermeiden, so sollte die
Geschiftsleitung alles nur irgend mégliche versuchen. Ist er unvermeid-
lich, so ist es die Aufgabe der Geschiftsleitung, das Unternehmen
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dadurch vor Gefahrdung zu schiitzen, dafl es die Vorbereitungen zeitig
genug trifft. Bei allen wichtigeren Bau- und Finanzierungsplinen hat
die Geschaftsleitung selbst die entscheidende Arbeit zu leisten. Sie kann
die Verantwortlichkeit hierfiir nicht einem Betriebsleiter iibertragen,
wenn sie ihm nicht ungebiihrlich von seinen téiglichen Aufgaben fern-
halten will. Denn gerade wenn man Umzugspline, Ausbaupline oder
dhuliche groBziigige Unternehmungen vorhat, mufl ganz besonders
darauf geachtet werden, daB die normalen Funktionen des Geschiftes
dadurch nicht in Mitleidenschaft gezogen und ein Verlust an Kundschaft
usw. hervorgerufen wird.

Die Geschiftsleitung selbst mufl ferner die Stelle sein, die dem
Geschift die Initiative gibt. Verbesserungen der Geschiftspolitik, Ver-
besserungen der Organisationshandhabungen, Einzelanregungen fiir das
Wachstum und erhéhten Gewinn des Geschiiftes; sie alle sollten einer
schopferischen Geschiftsleitung entspringen. Alle Informationsquellen,
dauerndes Studium der eigenen Lage und der eigenen Arbeitsweise des
Geschaftes, das dauernde Verfolgen der aufgestellten Programmgrund-
sitze und ihrer Ergebnisse, laufende Vergleiche mit konkurrierenden
und befreundeten Geschéaften und last not least schopferische Gestal-
tungskraft miissen dem Geschéft zu weiterer Entwicklung verhelfen.

Die Veréinderungen in der Wirtschaftslage, Verschiebungen des Preis-
niveaus, neue Produktionsmethoden oder Fortschritte der Organisation
von Detailgeschéften sollten insbesondere in allen den Fillen von der
Geschiftsleitung auf das sorgsamste und genaueste verfolgt werden, in
denen die augenblickliche Geschéftssituation nicht so giinstig ist, daB
der Betrieb von &dufleren Einfliissen mehr oder weniger unabhingig
erscheint. Der Kampf der Fabrikanten um die Einfithrung von Marken-
artikeln mit gleichzeitiger Festsetzung der Verkaufspreise bedroht viel-
fach die Dispositionsfreiheit des Detailkaufmannes. Veridnderungen des
Preisniveaus und der allgemeinen Lage der Wirtschaft miissen beider Auf-
stellung der Unkostenrechnung und der Grundsitze des Kundendienstes,
bei der Festsetzung der Hauptpreislagen, der Inventuraufnahme, beim Ein-
gehen langfristiger Mietvertrige beachtet werden. Sie sind maBgebende
Faktoren fiir die ZweckméBigkeit eines Ausdehnungsprogrammes. Und
schlieSlich sind die Entwicklung von Einkaufsorganisationen und der
Zusammenschluf von Waren- und Kaufhiusern offensichtlich Momente
von solcher Bedeutung, da8 keine Geschiftsleitung eines einzelnen
Waren- oder Kaufhauses an ihnen voriibergehen kann.

Nicht jeder glaubt, da die Verschmelzung von Waren- und Kauf-
héusern bisher den Beweis ihrer Lebensfihigkeit und ZweckmiBigkeit
erbracht hat. Im ZusammenschluB liegen ohne Zweifel auBerordentliche
Elemente innerer Starke, und es ist wahrscheinlich, da im Laufe der
Zeit die jetzt zu beobachtenden Schwichen verschwinden werden und
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damit der Beweis ihrer Lebenskraft in itberraschender Stirke erbracht
werden wird. Der Zusammenschlufl unabhéngiger Geschifte zum Zwecke
des Informationsaustausches und gemeinsamen Einkaufes hat bereits
in vielen Fallen seinen Wert bewiesen. Die Geschiftsleitung muB die
Lage priifen und selbst iiber die ZweckmiBigkeit eines solchen Schrittes
entscheiden, entweder unabhingig von oder wegen des Vorgehens der
Konkurrenz. Hat sich die Geschiftsleitung jedoch einmal entschieden,
Mitglied einer solchen Organisation zu werden, dann muB sie unter
allen Umsténden dafiir sorgen, dafl der eigene Betrieb alles tut, um die
Zusammenarbeit innerhalb der Gruppe zu férdern und dadurch die gré8-
ten Vorteile aus dem ZusammenschluB herauszuholen. Und hat sich die
Geschéftsleitung grundsétzlich von der ZweckmaBigkeit des Zusammen-
schlusses iiberzeugt, so mufl der Geschiftsleiter alle Anstrengungen
machen, um den Fortbestand des Zusammenschlusses zu sichern und
die Vorteile, die der Zusammenschlufl bietet, weiter entwickeln zu helfen.

In denjenigen Féllen, in denen an die Stelle der freiwilligen Zusam-
menarbeit die tatséchliche geschéftliche Kontrolle durch eine Gesell-
schaft getreten ist (durch Aktienaustausch usw.), ist es die Aufgabe der
Geschiftsleitung jedes Mitgliedgeschéftes, dafiir zu sorgen, daB das
eigene Geschift den vollen Gegenwert des Zusammenschlusses erhilt.
Die Zentralstelle sollte jedoch auch in solchen Fillen einen direkten
Einflu nur mit Zustimmung oder durch die Geschiftsleitung jedes
Mitgliedgeschéftes auf die innere Betriebsorganisation der Mitglieder-
geschifte ausiiben.

Unabhingigkeitund Uberparteilichkeit der Geschiftsleitung.

Die oberste Geschéftsleitung ist von uns als eine aktive lebendige
Kraft im Geschéftsbetriebe dargestellt worden. Wir sehen sie weder
als Vertreterin auBlenstehender Eigentiimer noch als interessierten
Zuschauer bei den Aufgaben der Betriebsleitung, sondern als konstruktive
Kraft, mit Initiative und Fihrerqualititen ausgestattet — Schopfer,
Entscheidungsinstanz und Verwalter zugleich. Die Geschiiftsleitung,
die eine Organisation aus starken Personlichkeiten aufbaut, die diesen
Spezialisten Pflichten iibertrigt, die in sich eine Zweckeinheit dar-
stellen, und die die Verantwortung innerhalb des Betriebes verteilt, die
Grundsitze und Programme schafft und kontrolliert, diese Geschifts-
leitung wird zwar die Verantwortung im Einzelfalle abgeben, sie wird
jedoch auf die wesentlichen Vollmachten der obersten Geschiftsleitung
nicht verzichten. Sie wird sich davor hiiten, einem Geschiftsleiter sich
innerlich widersprechende Geschéftsgrundsétze zur Ausfithrung zu iiber-
tragen und ihm anheimzustellen, ohne volle Kenntnis der Geschiftsleitung
den notwendigen Ausgleich herbeizufiilhren. Sie wird jeder Abteilung
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Aufgaben stellen, die miteinander vereinbar sind. Sie wird dadurch
erreichen, daf die Gegensitze, die von Natur innerhalb der Organi-
sationseinheiten eines Warenhauses bestehen miissen, dadurch zum Aus-
trag kommen, daB jede der getrennten Betriebseinheiten bestrebt ist,
die Grundsétze hochzuhalten und die Leistungen zu vollbringen, deren
Durchfiihrung ihr von der Geschiftsleitung iibertragen worden ist. Und
gie wird dadurch in der Lage sein, dariiber zu entscheiden, nach welchen
Gesichtspunkten ein Ausgleich stattfinden soll, wenn die latenten Gegen-
sitze offenbar werden. Mit anderen Worten: Die Geschiftsleitung, die
fiir Gewinn, Wachstum und Fortbestand des Unternehmens verantwort-
lich ist, entscheidet auf Grund dieser Verantwortlichkeit allein, inwie-
weit im Einzelfalle das eine oder andere dieser Prinzipien den Vorzug
verdient.

Die Organisation der Geschaftsleitung.

Welche Gesichtspunkte sind nun fiir die Organisation der Geschéfts-
leitung selbst maBgebend? In der Praxis findet man die folgenden
Systeme :

1. Ein oberster Geschiftsfithrer.

2. Aufteilung der Funktionen der Geschiftsleitung zwischen einem
leitenden Beamten mit dem Titel Geschiftsfithrer (oder auch General-
direktor) und einem geschiftsfiihrenden AusschuBl, auch Direktion ge-
nannt, und bestehend aus 4 Betriebsleitern.

3. Vereinigung der Arbeit der Geschiftsleitung mit der Leitung
einer (oder mehrerer) der 4 Hauptbetriebsabteilungen durch eine oder
mehrere Persénlichkeiten.

4. Teilung der Funktion zwischen zwei Partnern oder GroBaktionéren,
die sich beide von der tiglichen Kleinarbeit der Betriebsbureaus fernbalten.

Die erste der erwihnten 4 Méglichkeiten — Geschiftsleitung durch
eine Personlichkeit — ist ausgezeichnet. Eine solche Organisation folgt
der Praxis, die sich in der Industrie ausgezeichnet bewshrt hat. Uber-
nimmt allerdings der einzelstehende Geschiftsfithrer auch die verant-
wortliche Leitung eines oder mehrerer Betriebsbureaus, dann wird das
System durchbrochen und an Stelle einer leitenden Personlichkeit nihert
sich die Organisation des Betriebes dem ganz auf eine autokratische
Leitung durch eine Fiihrerpersénlichkeit abgestellten Unternehmens,
dessen Schwichen wir bereits besprochen haben. Wenn ein Mann die Funk-
tionen der Geschiftsfithrung erfiillen soll, so hat er wenig Zeit, sich um
zu viele Einzelfragen zu kiimmern. Die einzige Gefahr dieses Systems
liegt in dem zunehmenden Wunsche, wichtige Funktionen der Geschafts-
leitung an die Betriebsleiter zu delegieren. Denn nur wenige Einzel-
geschiftsfithrer ringen sich bei zunehmendem Alter zu dem weisen Ent-
schluB auf, einen Nachfolger zu bestimmen, sondern trachten in der
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Regel danach, ihre Arbeitsbiirde zu erleichtern, indem sie die Betriebs-
leiter als geschéftsfithrenden Ausschufl oder Direktion fiir die Aufgaben
der Geschiftsleitung mit heranziehen. Dadurch gehen haufig genug die
Vorteile, die das System des Einzelgeschéftsfithrers sonst zu haben
pilegt, verloren, und die Organisation der Geschiiftsleitung beruht dann
eben nicht mebr auf einer einzelnen fithrenden Personlichkeit, sondern
andert sich zu der oben unter 2 aufgefiihrten Organisationsform.
Gerade das System, die Geschiftsfilhrung durch eine Direktion
bestehend aus den Betriebsleitern (Betriebsausschufl) versehen zu lassen,
ist aber das wenigst zweckméBige. Es bietet wenig Vorteile, leidet da-
gegen unter zahlreichen und erheblichen Nachteilen, von denen wir nur
einige herausgreifen wollen. Geschéftsfithrung durch einen Ausschull
der Betriebsleiter macht aus Spezialisten allgemeine Praktiker. Das hat
hdufig zur Folge, daB die ernste Diskussion und klare Herausarbeitung
der aufkommenden Probleme und ihre Durchleuchtung von mehreren
unabhiingigen Stellen aus durch eine KompromiBeinstellung jeder Frage
gegeniiber ersetzt wird. Anstatt, daf die Betriebsleiter ihr volles Inter-
esse ibhren Spezialaufgaben zuwenden und diese bei der Geschifts-
leitung durchzusetzen versuchen, miissen sie als Teile der Direktion
zum Schaden ihrer eigentlichen Betriebsaufgaben dauernd die Gesichts-
punkte des Gesamtbetriebes in den Vordergrund stellen. Man kann sich
denken, wie sich die freundschaftliche Zusammenarbeit zwischen 4 Leuten
entwickeln muBl, wenn jeder gezwungen ist, mit all seiner Kraft fort-
dauernd gegen die Wiinsche und Uberzeugungen der anderen anzu-
kidmpfen. Und sollte die Beziehung zwischen den Betriebsleitern trotz-
dem freundschaftlich bleiben, so bleibt noch immer die Frage offen,
ob diese freundschaftliche Ubereinstimmung tatsichlich der so seltenen
geistigen Unabhéngigkeit entspringt, die die Féhigkeit besitzt, sachliche
Konflikte offen auszukdmpfen und trotzdem dadurch die freundschaftliche
Zusammenarbeit nicht triiben zu lassen. Es kann allzu leicht passieren,
daB der Zwang der Zusammenarbeit, der in diesem System liegt, zum
Kuhhandel fiihrt — stimmst du hier zu, so stimme ich da zu. Dieser Kuh-
handel mag im parlamentarischen Betriebe unumginglich notwendig
sein. Fiir ein Privatunternehmen eignet er sich nicht. Dazu kommt ferner,
daB eine Geschiftsleitung, die sich aus den 4 Betriebsleitern zusammen-
setzt, die Arbeitsweise jedes Betriebsbureaus nur mit Zittern und Zagen
und meistens resultatlos kritisieren kann. Der Betrieb muf} leiden, die
Ziigel der Geschéftsfithrung miissen am Boden schleifen, vor allem, wenn
einer der Betriebsleiter einmal nicht besonders mit den Vorziigen einer
starken Personlichkeit ausgezeichnet sein sollte und trotzdem als Mit-
glied der Geschiftsleitung nicht ausgeschaltet werden kann. Die Ge-
schiftsgrundsitze diirften bei einem solchen System der Geschiftsleitung
hochstwahrscheinlich wunderbar auf dem Papier stehen bleiben. Wir
5%
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wissen zwar, dafl es ganz seltene Fille gibt, in denen das System der
Geschiftsfiihrung durch einen Ausschufl der Betriebsleiter gute Arbeit
leistet. Als empfehlenswertes Organisationsprinzip kann es jedoch nicht
anerkannt werden.

Die dritte erwéihnte Organisationsform, in der die Verantwortung
fir die Geschaftsfiihrung und gleichzeitig eine oder mehrere der vier
Hauptbetriebsabteilungen in der Hand einer oder mehrerer Persénlich-
keiten zusammengefaBt ist, muB ebenfalls vom theoretischen Standpunkte
aus abgelehnt werden. Die Praxis wird jedoch héufig zu anderen Entschei-
dungen kommen miissen, je nach der GroBe des Geschiftes, der Zahl
der in Frage kommenden Personlichkeiten, die sich in die Aufgaben der
Geschéiftsfithrung und der Detailarbeit der Betriebsbureaus teilen sollen,
und der (evtl. verwandtschaftlichen) Beziehungen zwischen diesen Per-
sonlichkeiten.

Die Gefahr hierbei ist darin zu sehen, daB die Koordination der
4 Hauptbetriebsaufgaben verloren geht. In einem kleinen Geschift wird
der Geschéaftsleiter meistens ohne ibermaBige Schwierigkeiten in der
Lage sein, die einzelnen Betriebsvorgéinge aller 4 Hauptabteilungen im
Auge zu behalten, und wenn er auch wahrscheinlich sein Steckenpferd
reiten wird, so ist es doch wahrscheinlich, daf8 dieses Pferd Zugkraft
genug besitzt, um den Wagen bergan zu ziehen.

In einem groBeren Geschéfte ist die Vereinigung der Geschéftsleitung
mit den Aufgaben eines Betriebsleiters wesentlich riskanter. Denn ein
groBeres Geschift kann den Verlust der Vorteile, die die Gleichstellung
der 4 Hauptabteilungen mit sich bringt, weniger vertragen, da der Ver-
lust an StoBkraft, der naturnotwendig die Folge sein muB, nicht wie
im kleineren Geschift dadurch ausgeglichen wird, daB der Geschifts-
leiter die einzelnen Betriebsvorfille der anderen Hauptabteilungen alle
im Auge behalten kann. Der Geschiftsleiter wird also notwendigerweise
seine anderen Aufgaben vernachlissigen miissen. Da er nicht geniigend
Zeit fiir die Wiinsche der iibrigen Betriebsleiter aufbringen kann, kann
leicht der Fall eintreten,dafl die Initiativkraft der iibrigen Betriebsleiter,
die ihre Arbeit vom Geschéftsfithrer nicht geniigend gewiirdigt sehen,
erlahmt. AuBerdem fehlt die gegenseitige Kontrolle, die von einer tat-
siichlich durchgefiihrten Gleichstellung der 4 Betriebsleiter abhingig
ist. Die Ubernahme eines Betriebsleiterpostens durch den Geschifts-
leiter fijhrt also notgedrungenermafen entweder dazu, ihm eine Arbeit
aufzubiirden, die er nicht leisten kann, oder sie ersetzt bei wichtigen
Aufgaben die konstruktive Fithrung des Geschiftsleiters durch schema-
tisch arbeitende Ausfithrungsorgane.

Handelt es sich bei diesem System nicht nur darum, daf ein Mitglied
der Geschiiftsleitung -oder Firmeninhaber gleichzeitig den Posten eines
Betriebsleiters versieht, sondern daf zwei oder mehr Personlichkeiten
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in Frage kommen, dann verschwinden auch die von uns zégernd konze-
dierten letzten praktischen Vorteile und die theoretisch aufgezeichneten
Nachteile entwickeln sich in der Praxis zu Gefahren. Auch hier gibt
es natiirlich Fille, die das Gegenteil beweisen. Zwei Briider oder Partner
moégen so aufeinander eingespielt sein, dal sie auch unter einem theo-
retisch so schwachen Organisationssystem gute Erfolge erzielen kénnen.
Ist aber das Ergebnis einer solchen Zusammenarbeit statt dessen ein
KompromiB in jeder Frage oder wird durch offenen Kampf die Ent-
scheidungskraft gelihmt, dann stellen sich bei diesem System sehr bald
dieselben Nachteile heraus, die wir bei der Besprechung des zweiten
Punktes dargelegt haben. Daf sich in der Praxis Fille finden, in denen
trotzdem nach dieser Methode erfolgreich gearbeitet wird, beweist gar
nichts fiir das System, da man ein System nicht so véllig, wie es hier
notwendig wire, von menschlichen Zufilligkeiten abhéngig machen kann.

Selbst wenn aber die menschlichen Voraussetzungen denkbar
giinstig liegen, empfiehlt es sich doch, die Verteilung der Verantwortung
im Betriebe s0 vorzunehmen, daf8 moglichst wenig Reibungsflichen ent-
stehen. Man kann z. B. dem einen Inhaber die Finanzverwaltung und
den gesamten Kontrollapparat inklusive Statistik tibertragen, wihrend
der andere sich um die kaufminnischen Fragen, die Reklame und den
Inneren Betrieb kiimmert. Unmoglich dagegen erscheint es, die Kontroll-
funktionen und die Innere Betriebsleitung zu vereinigen. Sie schliefen
so heftige Gegensitze in sich, daf kaum salomonische Weisheit in der
Lage sein wiirde, einen gerechten Ausgleich zu finden. Sollte die oben
vorgeschlagene Zusammenfassung der Funktionen nicht in Frage kom-
men, dann kann man dem einen Inhaber die Finanzen, die Beziehung
zur AuBenwelt und den Inneren Betrieb iibertragen; der andere wiirde
sich um den kaufménnischen Betrieb und die Reklame kiimmern; wih-
rend die Kontrollfunktionen von beiden gemeinsam ausgeiibt werden.
Das beste bleibt jedoch auf alle Félle, wenn die Trennung zwischen der
Geschiftsleitung und den eigentlichen Betriebsfunktionen nicht ver-
wischt zu werden braucht.

Der 4. Punkt, den wir oben erwihnt hatten, bestand darin, daBl die
Geschiftsfithrung gemeinsam von zwei oder mehr Personlichkeiten aus-
geiibt wird. Auch hier steigern sich die Schwierigkeiten mit der
Zahl. Auch hier hingt der Erfolg des Systems von den Beziehungen
zwischen den in Frage kommenden Persénlichkeiten ab, und auch hier
spielt die Verteilung der Aufgaben innerhalb der Geschiftsleitung eine
mafBgebende Rolle fiir den Erfolg. Einen Weg gibt es, um diese Schwierig-
keiten zu umgehen.. Wenn némlich die Arbeit der Geschiftsleitung in
die Funktionen der Verwaltung, Organisation und Betriebskontrolle auf
der einen und die allgemeineren Aufgaben, die in keiner direkten Bezie-
hung zum Betriebe stehen, auf der anderen Seite geteilt werden. Dann
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sind die Reibungsflichen gering. Der Betrieb selbst hat dann einen Chef,
der sich vor allem um die Organisation und die Steigerung des Wirkungs-
grades im Betriebe kiimmert. Dem anderen Mitgliede der Geschifts-
leitung verbleibt das reiche Feld der ,,auswértigen Beziehungen®, der
Ausdehnungspolitik, der Fiihlungnahme mit Behérden, Handelskammern,
Berufsverbinden usw., des Studiums der allgemeinen Wirtschaftsent-
wicklung und schlieBlich die Ausarbeitung von allgemeinen Geschifts-
grundsitzen, kurzum alles, was schopferische kaufménnische Fihigkei-
ten verlangt. Kin solches System zeigt keine Schwéchen, wenn es richtig
durchgefiihrt wird, und bietet dieselben, wenn nicht grofiere Vorteile
als der Einzelgeschiftsfiihrer.

Dagegen ist es aullerordentlich selten, daB zwei gleichgestellte Mit-
glieder der Geschiftsleitung gemeinsam die Verantwortung fiir den
Betrieb als solchen erfolgreich tragen kénnen. Wenn diese beiden Men-
schen nicht gerade zuféllig in ihrer geistigen Einstellung siamesische
Zwillinge sind, dann liBt es sich gar nicht vermeiden, daB wider-
sprechende Anordnungen gegeben werden, daB niemand im Betriebe
weiB, welchem von den beiden Chefs er es recht machen soll, oder daB
durch Cliquenbildung die freudige Zusammenarbeit, die fiir den Geschéfts-
erfolg Voraussetzung ist, vollig zerstort wird. Auch dieses System hingt
so stark von den personlichen Bedingtheiten ab, dal im Rahmen dieser
Untersuchung grundsétzliche Richtlinien, die iiber das Vorstehende
hinausgehen, nicht. aufgestellt werden kénnen. Es gibt, wenn nicht
auBergewohnliche Bedingungen vorherrschen, hier nur die eine Losung,
daB némlich die Aufgaben der Geschiftsleitung unter die Geschifts-
inhaber so verteilt werden, wie wir es oben beschrieben haben.

Geschaftsleitung und BetriebsausschuB.

Um MiBverstindnisse zu vermeiden, wollen wir noch bemerken, daf
eine Direktion oder ein Betriebsausschull, der aus den Betriebsleitern
besteht, auch wenn wir erklirt haben, daB er als oberste Geschifts-
leitung nicht in Frage kommt, trotzdem einen wesentlichen Platz im
Betriebe auszufiillen hat. Die Geschéftsleitung sollte sich einer solchen
Organisationseinheit sogar sehr lebhaft bedienen, denn ein solcher Aus-
schufl der Betriebsleiter ist nicht nur ein hervorragendes Clearing-Haus
fiir den Austausch von Informationen. Er sollte auch eine ausschlag-
gebende Rolle bei dem Studium der Geschiftsergebnisse und bei der
Festlegung der Geschiftsgrundsitze spielen. Da in einem solchen Aus-
schuB alle Teile des Geschiftes vertreten sind und deshalb die 4 Haupt-
gesichtspunkte bei der Beurteilung aller Entscheidungen ihren Einflufl
geltend machen, so wird gerade diese Stelle dem Geschiftsleiter hiufig
zur Klirung seines eigenen Standpunktes verhelfen kénnen.
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Voraussetzung dafiir ist allerdings, daB in den Besprechungen die
gegensitzlichen Interessen der 4 Betriebsleiter und damit der 4 Haupt-
abteilungen des Betriebes auch wirklich vertreten werden, und
daB nicht die Betriebsleiter in falscher Zuriickhaltung ihrerseits ver-
suchen, sich als Geschéftsleiter zu betdtigen. Der Geschiftsfithrer wird
deshalb seine ganze Kraft und Energie dafiir einzusetzen haben, daB
die 4 Grundsgulen fiir den Erfolg des Detailgeschafts — Kundendienst,
Warenpolitik, Werbetétigkeit und Kontrolle — unangetastet bleiben.
Eine vereinigte Sdule mag stirker aussehen, aber ein Gebiude, das auf
diesen 4 Siulen sicher ruht, diirfte den Stiirmen besser standhalten.

4, Die Aufgaben des kaufminnischen
Betriebsbureaus.

Die Entwicklung der kaufménnischen Planung
im Einzelhandelsbetrieb.

Das Gebiet der kaufménnischen Planung ist, wie wir ausfiihrlich
im ersten Kapitel dargelegt haben, derjenige Zweig wirtschaftlicher
Tatigkeit, auf dem der amerikanische Einzelhandel seine Berufsge-
nossen in der wirtschaftlichen Welt weit hinter sich gelassen hat. Im
Aufbau, in der Aufrechterhaltung und Kontrolle der Lagervorrite hat
man ganz allgemein seit Jahren Methoden zur Anwendung gebracht,
die z. B. in der Industrie erst allméhlich in ihrer ganzen Bedeutung fiir
den Geschiftserfolg richtig gewiirdigt werden.

Der Grund hierfiir liegt im Wesen des Einzelhandelsgeschiftes.
Ist die Kontrolle der Lagerbestinde wichtig fiir den Fabrikanten, so ist
sie die Lebensbasis des Detailgeschiftes. Kann der Fabrikant, wenn
er seine Lagerdispositionen falsch eingestellt hat, damit rechnen, mit
schweren Verlusten davonzukommen, so muB3 der Einzelhindler heute
ohne richtige kaufménnische Planung zugrunde gehen.

Wenn trotzdem, wie wir bereits erwiithnt haben, die Sterblichkeits-
rate im amerikanischen Einzelhandel verglichen mit anderen Gewerbe-
zweigen auBerordentlich ‘gering ist, so liegt das hauptsichlich an der
Geschicklichkeit und Umsicht, mit. der man sich der kaufménnischen
Planung bedient hat. Zwar steht diese kaufmannische Planung durchaus
nicht iiberall auf gleicher Entwicklungshohe, noch ist der Apparat dafiir
einheitlich aufgezogen. Es existieren vielmehr zahlreiche Methoden
und auch die Ergebnisse weichen stark voneinander ab. Immerhin darf
gesagt werden, daf die Erfolge, die erzielt wurden, den eindeutigen
Beweis fiir die kaufménnische Planung erbracht haben. Der Erfolg selbst
hingt natiirlich hier wie bei den meisten Problemen der wirtschaft-
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lichen Tatigkeit von der Urteilsfdhigkeit der beteiligten Menschen ab,
und auch in diesem Falle trifft es zu, dal gute Urteilsfahigkeit bessere
Resultate hervorbringen wird, auch wenn sie sich eines schlechten
Systems bedient, als Urteilslosigkeit vereint mit der besten Organisations-
methode der Welt.

Eine allgemein bekannte Definition des Begriffes der kaufménnischen
Planung besagt: ,,Die Funktion der kaufménnischen Planung besteht
darin, daB man die richtige Ware zur richtigen Zeit in der richtigen
Menge und zum richtigen Preise im Hause hat.” Die kaufménnische
Leitung jedes Detailgeschiftes muBl die Grundsitze dieser Definition
erfilllen, wenn das Geschift erfolgreich arbeiten soll, ganz gleich, ob es
sich um ein Geschéft handelt, das bis ins einzelne durchorganisiert ist,
oder um eine Firma, die ganz nach dem kaufméinnischen Instinkt der
Leiter betrieben wird.

Zur erfolgreichen Geschiftsfithrung ist aber noch mehr erforderlich,
als die Ware zu haben ; sie mufl ndmlich auch verkauft werden, und zwar
mit einem ausreichenden Aufschlag, der nicht nur die Unkosten deckt,
sondern auch einen Reingewinn iibriglift. Der Vorginger des Detail-
héndlers, der sein Lager auf dem Riicken mitschleppte, beschrinkte
sich auf diese Té4tigkeiten — er kaufte und verkaufte. Erst die Entwick-
lung grofler Geschifte mit ihren Spezialisten fiir die verschiedenen Ar-
beiten hat die Tendenz gezeitigt, die Einheit der Person des Ein- und
Verksufers zu zerstéren. In einigen Fillen ist diese Zerstérung gelungen,
in mehr Fillen jedoch besteht sie mehr in der Theorie als in der
Praxis.

Der Grad, bis zu dem diese dlteste von allen Betriebsfunktionen des
‘Warenhauses modifiziert worden ist, und ebenso derGrad, bis zu dem die
Durchfithrung der Arbeitsteilung die Vorrechte des einstigen Allein-
herrschers im Einzelhandel — des Handler-Einkéufers — verschwinden
lassen wird, bieten interessantes Material zur Uberlegung.

Die gesamte Arbeit des modernen Finanz- und Kontrollbureaus, des
Werbebureaus und der Inneren Betriebsleitung, ihr EinfluB auf den Ein-
kauf, die Reklame, das Personal, dies alles stellt Eingriffe in das Arbeits-
gebiet des frither allméchtigen Héndler-Einkiufers dar, der Geld an-
legte, wie er es fiir richtig hielt und wie er am besten zu verdienen hoffte,
der seine eigenen Inserate schrieb und seine ,,jungen Leute‘* anstellte
und herauswarf, wie es ihm paBte.

Der Einkdufer von gestern hatte keinen Obereinkdufer und keinen
kaufméinnischen Betriebsleiter iiber sich. Es gab keine Mengenstatistik,
die Zahlen an die Stelle kaufménnischen Urteiles setzte, es gab keine
Einkaufslimite, die rigoros seiner Einkaufsbegeisterung Grenzen setzten,
die ,,einen oft genug zur Verzweiflung treiben kénnen. Der Ein-
kdufer kaufte und verkaufte; das Verkaufspersonal stand unter seiner
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Leitung, und nur am JahresschluB ergab die Inventur, ob man gut
oder schlecht gearbeitet hatte.

Es gibt natiirlich auch heute noch Geschifte, die auf dieser Basis
arbeiten und erfolgreich arbeiten. Im allgemeinen jedoch setzt sich die
Tendenz zur Arbeitsteilung mit ihrer Analyse der kaufminnischen
Aufgaben und ihrer Ubertragung an Spezialisten immer mehr durch.
Nicht nur innere Wandlungen haben ihren Einfluf auf die alles ein-
schliefende und alles beherrschende Stellung des Hindler-Eink#ufers
geltend gemacht. Auch &duBerliche Elemente haben sich verdndert und
ungekannte Moglichkeiten fiir das Detailgeschift geschaffen. Die
wachsende Zahl und Bedeutung von selbstindigen Eink#ufern in den
Fabrikationszentren, die Zentraleinkaufsagenturen, die zunehmende
Zahl von Unternehmungen, die Abteilungen in Warenhdusern mieten
und zentral bewirtschaften, die Gruppenbildung von Geschiften, die
gemeinsam einkaufen, und die finanziellen Zusammenschliisse im Einzel-
handel sind die Beweise einer Entwicklung, die in erster Linie auf die
kaufménnische Leitung groBer Einzelhandelsbetriebe und damit not-
wendigerweise den Hindler-Einkdufer stirkste Wirkungen ausiibt.

Wenn wir im BewulBtsein aller dieser Probleme darangehen wollen,
in unserer Untersuchung die Form der kaufmé#nnischen Organisation
eines Detailbetriebes darzustellen, die in logisch einwandfreier Weise
allen Erfordernissen entspricht, so wissen wir auf der anderen Seite,
daB wir damit eine duflerst komplizierte Aufgabe unternehmen. Wir
wissen, daB eine auBerordentliche Vielgestaltigkeit der Organisations-
formen in der Praxis sich findet, und daBl auBerdem die Regelung der
Beziehungen des kaufménnischen Betriebsbureaus zu den anderen Haupt-
abteilungen des Geschifts ebenso v1elgestalt1g ist. Und schlieBlich sind
wir uns bewuBt, daff die Entwicklung gerade auf diesem Gebiete der
Einzelhandelsorganisation so schnell fortschreitet und so viele grund-
sétzliche Wandlungen innerer und &uflerer Natur hervorruft, da8 jede
Losung, die wir heute bringen, morgen iiberholt sein kann. Wir kénnen
deshalb nur versuchen, festzustellen, was heute ist, und das Ergebnis
dieser Feststellung im Hinblick auf die zukiinftigen Entwicklungs-
moglichkeiten analysieren.

Die Aufgaben des kaufménnischen Betriebsbureaus und
seine Beziehung zu den anderen Hauptbetriebsabteilungen.

Die innere Organisation des kaufménnischen Betriebsbureaus und der
ihm unterstehenden Abteilungen hingt natiirlich von den Aufgaben ab,
die es zu erfiillen hat. Wenn man diese Aufgaben im einzelnen dar-
stellen will, so ist es weiter notwendig, das Verhaltnis des kaufméinni-
schen Betriebsbureaus zur Geschéftsleitung und zu den jiingeren Haupt-
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abteilungen des Geschifts zu untersuchen und wenn mdéglich klar-
zustellen.

Die erste Tatsache, die man selbst bei der fliichtigsten Untersuchung
der kaufminnischen Organisation der meisten Betriebe entdeckt, ist
die ,,Firma‘‘. In der Regel beschéftigt sich einer, wenn nicht alle Firmen-
inhaber, mit der Ware. Sie pflegen jedoch ihre Stellung im Geschift
nicht als eine eigentliche Betriebsstellung zu empfinden. Sie halten sich
nicht fiir kaufminnische Leiter oder Obereinkiufer, auch wenn sie tat-
siichlich eine solche Stellung bekleiden. HAiufig wird man finden, dafl
auf die Frage nach dem kaufménnischen Leiter oder Obereinkiufer eine
verneinende Antwort gegeben wird, wenn ein Mitinhaber diese Funk-
tionen ausfiillt. In unserer Untersuchung konnen wir auf alle diese Spe-
zialfille keine Riicksicht nehmen. Wir kénnen nur darauf aufmerksam
machen, wie es bereits frither geschehen ist, dafl derartige Bezichungen,
daB die Personalunion zwischen Inhaber und Betriebsleiter notwendiger-
weise einen starken EinfluBl auf die Organisation des Betriebes haben mu8,
die in vielen Fallen die Nachteile im Gefolge haben wird, von denen wir
bei unserer Untersuchung der verschiedenen Formen der Geschifts-
leitung bereits gesprochen haben. Da wir uns hier aber nur mit Menschen
in ihrer Eigenschaft als Organisationseinheit, nicht aber als Mitinhaber
einer Firma oder Aktionire einer Gesellschaft zu beschiftigen haben,
80 miissen wir von einer Beriicksichtigung solcher Einfliisse absehen,
ohne dal wir damit zum Ausdruck bringen wollten, da wir uns ihrer
Bedeutsamkeit nicht bewult wiren.

Die kaufménnische Leitung und das Kontrollbureau.

Es ist nicht leicht, das Verhiltnis zwischen einem gut organisierten
und mit ausreichenden Vollmachten versehenen Kontrollbureau und dem
kaufméinnischen Leiter zu bestimmen, da sich die Aufgaben des einen
schrittweise den Aufgaben des anderen angleichen. Das geht schon
daraus hervor, daB3 im Falle der Leiter des Kontrollbureaus keine starke
Personlichkeit ist, der kaufménnische Betriebsleiter hiufig viele der
Arbeitender Betriebskontrolle,die eigentlich dem Kontrollbureau obliegen,
selbst durchfiihrt, so daB das Kontrollbureau entweder mit der Betriebs-
kontrolle und kaufménnischen Planung gar nichts zu tun hat oder sich
seine Tatigkeit nur auf einige Buchungsarbeiten beschrénkt. Ist aber
der Leiter des Kontrollbureaus die stirkere Personlichkeit, so wird oft
genug der umgekehrte Fall eintreten. D.h. das Kontrollbureau kontrolliert
die Léiger nicht nur dem Werte, sondern auch der Menge nach und iibt
damit zahlreiche Funktionen aus, die eigentlich in den Aufgabenbereich
des kaufménnischen Betriebsleiters gehtren. Und sind beide der in Frage
stehenden Personlichkeiten starke und energische Naturen, so wird
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Doppelarbeit, inshesondere auf den Gebieten der Betriebsstatistik und
Kontrolle, hdufig beobachtet werden miissen.

Wir baben bereits darauf hingewiesen, daB dag Kontrollbureau eine
fiir den Geschiftserfolg wesentliche Tétigkeit auszuiiben hat, und daB8
es seine Aufgaben nur erfiillen kann, wenn es der kaufménnischen Be-
triebsleitung gleichgestellt ist. Wenn wir deshalb den Aufgabenkreis
des kaufménnischen Betriebsleiters analysieren wollen, so miissen wir
die Grenzen der Tétigkeit des Kontrollbureaus gleichzeitig damit fest-
legen. Wir geben zu diesem Zwecke im folgenden eine Liste derjenigen
Aufgaben, die dem kaufmé#nnischen Betriebsleiter im allgemeinen zu-
fallen:

1. Planung der Lagerhéhe und des Einkaufes:

A. dem Werte nach,

B. der Menge nach.

2. Einkauf, wobei zu beriicksichtigen ist:

A. Mode,

B. Sortierung in Grofen und Farben,

C. Preislagen,

D. Qualitit.

3. Verkauf durch:
A. Reklame,
B. tiichtiges Verkaufspersonal.
4. Kanfménnische Planung:
A. Uberwachung des Verhiltnisses von Umsatz zu Lagerhéhe,
1. dem Werte nach;
2. der Stiick- oder Meterzahl nach unter Beriicksichtigung von:
a) Sortierung,
b) Einflu der Mode,
c¢) Preislagen.
B. Anderung der Einkaufspolitik wegen des Verhiltnisses von Lager-
hohe zum Umsatz, und zwar hinsichtlich:
1. des Wertes;
2. der Stiick- oder Meterzahl, wobei zu beachten ist:
a) Sortierung,
b) modische Verinderungen — Nachbestellungen oder Neu-
musterung,
¢) Preislagen.

C. Preisreduktionen, um das Lager sauber zu halten.

Ein Studium dieser Liste 1iBt bereits erkennen, daf jedes der
4 Hauptbetriebsbureaus zu einem Teile an der Losung dieser Probleme
mitarbeiten mul. Um den Grad der Beteiligung der anderen Betriebs-
bureaus festzustellen, haben wir deshalb diese Aufgaben noch einmal
etwas anders gegliedert und glauben damit eine Basis fiir die notwendige
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Abgrenzung der Arbeitsgebiete der 4 Hauptbetriebsbureaus geschaffen

zu haben, soweit die Probleme der eigentlichen kaufménnischen Be-

triebsfithrung in Frage kommen. Diese Neugruppierung bietet folgendes

Bild:

1. Statistische Arbeit in den kaufmé#nnischen Abteilungen, und zwar
sowohl der Menge wie dem Werte nach unter Beriicksichtigung von:

A. Aufzeichnungen aus den Vorjahren,

B. Voranschligen (Budgets) fiir die Zukunft,

C. der gegenwartigen Situation in ihrer Beziehung zu der gegen-

wirtigen Lagerhhe und den geplanten Eink#ufen.
2. Bearbeitung der Warenmirkte:

A. Studium der Marktlage,

B. Bearbeitung der Bezugsquellen,

C. Studium der Moderichtungen,

D. Aushandeln des billigsten Preises.

3. Fihlung und Zusammenarbeit mit dem Reklamebureau:

A. Was soll inseriert werden ?

B. Wann soll inseriert werden?

C. Wie soll ingeriert werden?

D. Wo soll inseriert werden?

4. Fihlung mit und Anleitung des Verkaufspersonals:

A. Ausbildung,

B. Anregung,

C. Sammlung von Material iiber das Urteil der Kundschaft.

Eine Priffung dieser Zusammenstellung ergibt sofort, daf das Kon-
trollbureau weder mit der Bearbeitung des Marktes noch mit dem Ver-
kaufspersonal noch mit der Reklame etwas zu tun hat. Seine einzige
Bezichung zum kaufméinnischen Betriebsleiter liegt in der statistischen
Kontrolle.

Ein Blick auf die statistischen Aufgaben des kaufménnischen Be-
triebsleiters 148t eine Teilung der Aufgaben erkennen, ndmlich der Menge
und dem Werte nach. Viele Kaufleute sind bereits mit der Uber-
wachung der Lagerhohe und der Umsitze dem Werte nach vertraut.
Einkaufslimite werden gewohnlich dem Werte nach festgesetzt. Es be-
steht jedoch die lebhafte Tendenz, die Mengenstatistik nach Stiick- und
Meterzahl als Basis fiir die Lagerkontrolle und Lagerplanung zu ver-
wenden.

Der Gedanke der Mengenkontrolle ist durchaus gesund. Die Kund-
schaft kauft nicht fiir soundsoviel Mark Ware, sondern ein Kleid, eine
Bluse, 3m Stoff, 1 Dtzd Taschentiicher. Tatsdchlich sucht man 1 Paar
Schuhe aus einem Sortiment von 1000 Paar Schuhen heraus und nicht
aus 15000 M.Wert an Schuhen. Die Schuhe werden auflerdem nicht aus
dem Gesamtlager herausgesucht, sondern nur aus dem Sortiment, das
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in der richtigen Grofle und Weite in der gewiinschten Farbe unterhalten
wird. Ein Lager von 40000 M. mag viel zu groB sein und trotzdem nur
10 Paar enthalten, die in der gewiinschten Gréfle, Weite und Preislage
dem Kunden als die Auswahl des Geschifts vorgelegt werden kénnen.

Es ist deshalb klar, da8 sich das Kontrollbureau um die Mengenkon-
trolle nicht kiimmern kann. Das Studium der Mengenstatistik erfordert
ausgezeichnete Warenkenntnis und hat nur dann Sinn, wenn es dem
Einkdufer Hilfsmittel fiir seine Arbeit an die Hand gibt. Die Mengen-
statistik kann dem Einkéufer wertvolles Material fiir die Beurteilung
seiner Bezugsquellen, fiir die Notwendigkeit von Neuk#ufen oder Nach-
bestellungen geben. Gerade weil aber kein Zweifel dariiber bestehen kann,
daB nur der Warenmann die Mengenstatistik mit Nutzen verwerten kann,
konnen wir uns keine Moglichkeit denken, die Bearbeitung der Mengen-
statistik anderen Hénden als denen des Warenmannes zu iibertragen.

Das besagt nicht, daB das Kontrollbureau mit seiner statistischen
Erfahrung nicht fiir die Einrichtung der Mengenstatistik herangezogen
werden sollte, wie es tatsdchlich auch in den meisten Geschiften ge-
schieht oder geschehen ist. Die eigentliche statistische Arbeit, d. h. die
Zusammenstellung und Verwertung der Mengenstatistik, sowie ins-
besondere die Aufstellung der Einkaufsplane nach Stiick- oder Meterzahl,
sollte dagegen eine Arbeit bleiben, in die den kaufménnischen Abtei-
lungen niemand hineinredet. Einmal trigt die Fihrung der Statistik
durch die Stellen, die sie benutzen sollen, wesentlich zur Steigerung des
Benutzungsgrades der Statistik bei. Dann aber mufl vermieden werden,
daB bei dem Personal der kaufménnischen Abteilungen die Empfindung
wachgerufen wird, als handele es sich bei der Mengenstatistik um ein
fremdes Element, das von auBlen aufoktroyiert wurde, und dem man des-
halb mit einem gewissen MiBltrauen gegeniibertreten miisse. Eine
Mengenstatistik wird nur dann den gewiinschten Erfolg bringen und vor
allem richtig verwertet werden, wenn ausschlieflich Personal des kauf-
ménnischen Betriebsbureaus mit ihr zu tun hat,d.h. wenn die Abteilungs-
leiter, Obereinkdufer und der kaufminnische Betriebsleiter selbst die
Uberzeugung haben, da8 es sich hierbei um ein System handelt, das sie
selbst zu ihrem eigenen Besten eingerichtet haben und durchfiibren.

Es ergibt sich deshalb, daB der einzige Berithrungspunkt zwischen
Kontrollbureau und kaufménnischer Betriebsleitung die Wertstatistik ist.
Es ist zweifellos richtig, dal die Mengenstatistik in vielen Fillen die
angemessenere Basis fiir die kaufménnische Einzelarbeit darstellt. Es
gibt aber z. B. Waren, bei denen der Preis des einzelnen Stiick