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Yorwort.

Juni 1915 schrieb ich im Kriegsgefangenenlager Ile Longue
bei Brest (Frankreich):

,»Dem blutigen Ringen der européischen Vélker wird ein anderer,
nicht minder heiler Kampf folgen — der Wettstreit um die Herr-
schaft auf dem Weltmarkte.

Die Schlagschatten des groBen Krieges werden nicht spurlos
an der deutschen Industrie voriibergehen; so manches wirtschaft-
liche Problem wird seine Ldsung verlangen.

Arbeiter-, Betriebs- und Verwaltungsfragen werden sicherlich
Brennpunkte bilden, und die vorliegende Schrift, die sich auf den
Grundideen der ,,Wissenschaftlichen Betriebsfiihrung® aufbaut.
darf wohl mit Recht darauf Anspruch machen, manche interessante
Anregung auf dem Gebiete der Fabrikverwaltung zu bringen.

Die Ubersetzung folgt im allgemeinen dem amerikanischen
Urtexte. Die erlduternden Anmerkungen und Literaturangaben
schienen am Platze, um zum weiteren Studium dieser neuen
Richtung der Betriebs- und Geschéftsfithrung anzuregen und die
Auswah] einschldgiger Werke zu erleichtern.

In den 5/, Jahren, seit Fertigstellung dieser Arbeit, hatsich vieles
verindert; die Ereignisse zwingen zu einer vertieften Anwendung
der in dieser Schrift behandelten Grundsitze.

Nach dem Zusammenbruch bedarf die deutsche Industrie in
verstirktem Mafle einer straffen inneren Organisation, um sich
aus dem Abgrund, in den sie gestiirzt ist, herauszuarbeiten.

Ostwalds energetischer Imperativ: ,,Vergeude keine Energie,
verwerte sie”‘, durchklingt die vorliegende Schrift, die ich der
Offentlichkeit mit der Hoffnung iibergebe, dafl dieser Grundton
auch das deutsche Wirtschaftsleben durchklingen wird.

Berlin-Wilmersdorf, Februar 1921.

K. Jtaliener.



Inhaltsverzeichnis.

Selte
Einleitung von H. L. Gantt . . . . . . . . . . . . . 1
1. Allgemeine Betrachtungen . . . . . . . . . . . . . . b
2. Ein Geschéftsdiagnostiker . . . . . . . . . . . . .15
3. Die Diagnose:
A. Das Werk . . . . .
B. Die Buchhaltungs- und Verkautsabteﬂung A &
4. Der Bericht des Arztes . . . e 1)
5. Die Beratung mit den Verkisutern e ... .55
6. Vorschlige und Empfehlungen des Arztes . . . . . . 65
7. Vorschlige zur Reorganisation des Direktoriums . . . . 75
8. Die Pflichten der iiberwachenden Direktions- Ausschusse 84

Anhang: Ein neuer Betriebs-Sachverstindiger — Der Betriebs-

Spitzel . . . . . . . . ... 92



Einleitung.

Mit der vorliegenden Schrift beabsichtigt Kent ') nicht, neue
Ideen an die Offentlichkeit zu bringen; er zeigt uns die praktische
Anwendung bekannter Prinzipien. Uberhaupt bildet das alte
Sprichwort :

. Brst wig’s, dann wag’s‘
den Grundstock seiner Ausfilhrungen. Mit anderen Worten:
untersuche alle Umsténde, die nur irgendwie in Betracht, kommen
konnen auf das genaueste, ehe Du iiber einen Fabrikbetrieb einen
Entschluf faBt!

Viele erfahrene Leute werden Dir erzihlen, daB sie alle Einzel-
heiten bis in das Kleinste durchpriifen, ehe sie sich an einem Unter-
nehmen beteiligen, und doch gibt es eine geradezu erschreckende
Menge verungliickter Unternehmungen, bei denen die Griinde fiir
den Miferfolg vorher hitten erkannt werden kdnnen.

Jedermann ist sich dariiber klar, daB die Aussichten eines neuen
Unternehmens sehr sorgfiltig untersucht werden miissen, bevor
man dazu schreiten darf, ein solches ins Leben zu rufen, aber so
zahlreich sind die Fehlschlige von Neu-Griindungen, daf es scheint,
als ob derartige Untersuchungen nicht immer alle Punkte beriick-
sichtigt haben.

Kents Schrift bietet dadurch einen besonderen Wert, dall er
darin den Gegenstand in greifbarer Form behandelt und deutlich
zeigt, was in dieser Hinsicht durch richtige Arbeitsweisen erreicht
werden kann. Es ist nicht zu erwarten, daB alle Leser mit Kents
Vorschligen in simtlichen Einzelheiten iibereinstimmen, aber seine
Ausfithrungen werden den Gedanken richtige Wege weisen. Die

1) William Kent, einer der bekanntesten Vorkampfer der modernen
Betriebswissenschaft in Amerika, hat besonders durch seine Mitarbeit an
der Zeitschrift ,,Industrial Engeneering** viel fiir die Verbreitung der ,,wissen-
schaftlichen Betriebsfiihrung** getan.

Kent-Italiener. 1



2 Einleitung.

Tatsache, daB er so unbedingt auf der Anwendung wissenschaft-
licher Arbeitsweisen besteht und diese so weit wie méoglich auf
alle Glieder des Geschéftsbetriebes ausdehnt, ist von groBer Wichtig-
keit. Nur allzu viele Fragen sind in der Vergangenheit durch
»»Schatzung‘‘ entschieden worden, was in den meisten Fillen nichts
weiter bedeutet als — raten.

Bevor jedoch wissenschaftliche Arbeitsweisen allgemeine An-
wendung finden konnen, miissen unsere fithrenden Minner deren
wahren Wert erkennen lernen, und dies ist heute nur in einem
geringen Mafle der Fall.

Er zeigt auch, dall, wenn schon bei einem neuen Unternehmen
eingehende Voruntersuchungen erforderlich sind, wir uns in jedem
bestehenden Geschéft nicht nur stets auf dem laufenden halten
miissen, ob die einzelnen Zweige eine sorgfiltige Bearbeitung er-
halten, sondern es mull auch stéindig Klarheit dariiber vorhanden
sein, in welcher Weise die Konkurrenz auf das Gedeihen des eigenen
Unternehmens einen Einflul ausiibt. Angaben iiber Vorteile und
Nachteile, welche die eigene Fabrik gegeniiber der Konkurrenz
aufweist, sollten stets zur Hand sein. Falls dies nicht méglich ist,
sollten die Verhdltnisse in kurzen Zwischenrdumen eingehend
studiert und Vergleiche iiber folgende Punkte angestellt werden:
Ortlichkeit, Anlage, Verwaltungssystem, Geschiftsfiilhrung und
Verkaufswesen. Eine, soweit es die Umsténde zulassen, sorgfiltige
Priifung jeder dieser Punkte wird oft Klarheit dariiber schaffen,
welche Schritte unternommen werden miissen, um die Einkiinfte
eines Unternehmens giinstiger zu gestalten.

Solche Untersuchungen und Vergleiche decken nur zu oft
Schwichen auf, wie man zugeben wird, und es sind geradezu
heroische MaBnahmen nétig, um derartige Fehler auszumerzen.

Falls durch Verdnderungen irgendwelcher Art die értliche Lage
einer Fabrik nicht mehr als giinstig zu bezeichnen ist, so gehort
schon ein erstaunlicher Mut dazu, das Geschéft kurzweg nach einem
neuen geeigneteren Platze zu verlegen. Mingel in der maschi-
nellen Anlage sind zuerst zu beheben und eine durchgreifende
Umgestaltung des Verwaltungsapparates, die sich als erforderlich
erweist, um auf der Hohe der Zeit zu bleiben, wird heute nicht mehr
als solche umstiirzlerische MafBregel angesehen wie vor ein paar
Jahren. Aber ein Direktorium zu bewegen, seine Geschéftspolitik
zu &ndern, oder gar eine Verkaufsorganisation vom Pfade der
Vergeudung abzudringen, ist heute noch eine nahezu hoffnungslose
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Aufgabe. Ein paar Jahre frither hatte man dasselbe iiber eine Um-
gestaltung des Verwaltungsapparates sagen konnen, und es a8t
sich daher vernunftgeméfl erwarten, dall auch die Direktoren und
Verkdufer sich eines Tages mehr durch Tatsachen als durch
,»Schitzungen‘ leiten lassen werden.

Wenn man sich einer Priiffung der Hauptpunkte, die bei einem
industriellen Unternehmen mitsprechen, zuwendet, sei es nun, dafl
es sich um einen Betrieb handelt, der erst im Entstehen begriffen
ist, oder um einen, der bereits eine gewisse Zeit arbeitet, immer
wird man {iber die Umsténde, die fiir die 6rtliche Lage mitsprechen,
ohne weiteres entscheiden konnen. Auch die Fragen iiber die
maschinelle Einrichtung finden leicht eine sachverstindige und zu-
verlissige Beantwortung, ebenso wird das Verwaltungswesen sich
griindlich untersuchen lassen. Die ersten beiden Punkte sind durch-
aus greifbarer Natur, und’ verhaltnisméfBig geringes Nachdenken
wird auch den dritten in klare Formen bringen; es ist daher er-
kldrlich, wenn diesen Punkten in erster Linie Aufmerksamkeit
gewidmet wird.

Bis zu welchem Grade eine vom Direktorium entworfene Ge-
schéftspolitik die Entwicklung beeinflufit, ist dagegen sehr schwer
abzumessen. Fehlt es also den Direktoren ) an der nétigen Selbst-
kritik und haben sie, wie es so hiufig der Fall ist, obendrein nur
eine recht geringe Kenntnis des Geschéftsbetriebes, so ist es dullerst
schwierig, ihre Zustimmung zu wiinschenswerten Umgestaltungen
zu erlangen, solange sie noch eine Dividende schlucken.

Sobald indes der Abschlull anfangt einen Verlust zu zeigen, ist
man in der Regel bereit, Anderungen ins Auge zu fassen, die
geradezu als revolutionir bezeichnet werden kénnen. Aber durch
ein richtig angelegtes statistisches System oder durch von Zeit
zu Zeit vorgenommene Untersuchungen lassen sich Unterlagen
schaffen, die eine allméhliche Umgestaltung des Betriebes aus
der Entwicklung heraus gestatten. Wenn Verluste entstehen, wird

1) Die ,,Direktoren‘* der amerikanischen Gesellschaften vereinigen die
Amter der Mitglieder des Vorstandes und des Aufsichtsrats deutscher Aktien-
gesellschaften in sich. Sie sind einerseits Vertreter der Aktionire, greifen
aber auch gleichzeitig unmittelbar in den Geschaftsbetrieb ein, ganz im
Gegensatz zu den deutschen Bestimmungen. In der deutschen A. G. darf
keines der Mitglieder des Aufsichtsrates d. h. ein Vertreter der Aktiondre in
den Vorstand eintreten, also unmittelbar als Organ an der Leitung der
Geschiftsvorginge teilnehmen.

1*
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gelten versucht, die wahre Ursache herauszufinden; in der Regel
gibt man sich mit der Behauptung zufrieden, daB die Werkstatt
daran schuld ist. Tatséchlich sind sie héufig die Folgen von
Bestimmungen einer Leitung, die sich iiber die Wirkung ihrer
Anordnungen nicht im Klaren war.

Die Verkaufsunkosten sind in den meisten Geschéften aufBer-
ordentlich hoch, indes wird diesem Geschéftszweig immer mehr und
mehr Aufmerksamkeit gewidmet, und die Anwendung der Gesetze
der ,,Wissenschaftlichen Betriebsfithrung® auf den Verkauf ver-
spricht viel dazu beizutragen, die Unkosten zu verringern. Jedoch
bezeigen, wie schon oben angedeutet, die Verkéufer im allgemeinen
wenig Neigung zu dieser Arbeitsweise.

Kent empfiehlt uns, diese Fragen wissenschaftlich zu durch-
forschen, erliutert an zahlreichen Beispielen, wie diese Unter-
suchungen ausgefilhrt werden koénnen und zeigt, was erreicht
werden kann, falls die Ergebnisse dieser Untersuchungen ausgenutzt
werden.

Bisher erschienene Schriften iiber wissenschaftliche ,,Betriebs-
filhrung” behandeln ausschlieBlich die Werkstatt, aber Kent
verficht die Ansicht, daB dieser Ausdruck in Wirklichkeit alles
einschlieBt, was zu der Fabrik oder dem industriellen Unternehmen
gehort.

Die weite Auffassung dieses Begriffes ist zweifellos richtig, und
die Aufgabe der kommenden Zeit wird es sein, Arbeitsweisen auf
wissenschaftlicher Grundlage in alle Teile industrieller Unter-
nehmungen einzufiihren.

Henry L. Gantt?).

1) Bekannter amerikanischer Spezialist fiir Fabrikorganisation, Ver-
fasser des Buches ,,Work, Wages and Profits** (Arbeit, Lohn und Gewinn).



1. Allgemeine Betrachtungen.

Die Schriften iiber ,,wissenschaftliche Betriebsfithrung®, die
in den letzten 5—10 Jahren erschienen sind, behandeln in solch
iiberwiegendem MafBe die Mittel und Wege zur Erreichung héchster
Leistungsféhigkeit in der Werkstatt, dafl viele von denen, welche
die einschligigen Werke durcharbeiten, wie auch die Verfasser
selbst, ganz aus dem Auge verloren zu haben scheinen, daf} wissen-
schaftliche Betriebsfiihrung ebenso auf alle anderen Teile eines
industriellen Unternehmens angewendet werden kann und daB
billige Herstellung nur einen von vielen Punkten bildet. Selbst in
der Arbeit: ,,Uber den gegenwirtigen Stand der Kunst der In-
dustriellen Betriebsfithrung*’, die 1912 auf der Jahresversammlung
der American Society of Mechanical Engineers vorgelegt wurde 1).
lieen die Mitarbeiter diese Tatsache aufer Acht, denn sie sagen:
,,Der Ausdruck ,Wissenschaftliche Betriebsfithrung® ist zu allgemein
und nicht immer véllig iiberlegt auf das neue System und neue
Verfahren angewandt worden. . ... Der Ausdruck ,,Arbeit-
sparendes Leiten ) bringt das, was die Bewegung bedeutet, besser
zum Ausdruck. Im weiteren Verlaufe dieses Berichtes werden die
Ausdriicke ,,Industrielle Betriebsfithrung‘‘ und ,,Arbeitsparendes
Leiten‘ gebraucht; der erste, um den Gegenstand ganz allgemein
zu bezeichnen, der zweite, um die neuere Richtung zu kennzeichnen.

Die genaue Beziehung zwischen ,,Industrieller Betriebsfithrung*
und ,,Arbeitsparendem Leiten‘ 146t sich der folgenden Darstellung
entnehmen:

1) Der Bericht ist in deutscher Sprache in ,,James M. Dodge: Industrielle
Betriebsfithrung®‘, J. Springer, Berlin 1913 wiedergegeben.

%) Der amerikanische Ausdruck ,,Scientific Management‘‘ ist in der
vorliegenden Ubersetzung, iibereinstimmend mit dem unter !) erwahnten
Werke, durch ,,Wissenschaftliche Betriebsfiilhrung® wiedergegeben worden,
Labor-saving Management durch ,,Arbeitsparendes Leiten*, Industrial
Mapagement‘ durch ,,Industrielle Betriebsfithrung*.



6 Allgemeine Betrachtungen.

Art der Leitung.

charakterisiert durch Arbeiten

Die althergebrachte J ohne bestimmte Vorschriften,

ohne festes System keine Kostenberechnung, keine
Statistiken.

Die Ubergangs- oder { Kostenberechnungen, Anfinge

Industrielle systematische
Betriebsfiihrung

von Statistik, gelegentliche Un-
tersuchungen.
Untersuchungen bis in alle Ein-
zelheiten und zwar iiber Produkt
Arbeitsgang, maschinelle Ein-
richtung, Material, Lohnver-
héltnisse, Unkostenzuschlige,
Marktlage usw.

Die wissenschaftliche
(Arbeitsparendes)
Leiten)

Industrielle Betriebsfithrung bedeutet im weitesten Sinne die
Verwaltung eines industriellen Unternehmens; diese kann gut,
schlecht oder mittelm#Big sein. Wissenschaftliche Betriebsfiihrung
ist zweierlei: Eine Wissenschaft und eine Kunst. Es ist dies die-
jenige Art industrieller Betriebsfiihrung, die Untersuchungen und
Forschungen vornimmt, um die grundlegenden Gesetze fiir alle
Zweige ihres Unternehmens aufzufinden und die ihre Geschifte
in den Richtlinien fithrt, welche die Untersuchungen ergeben haben.

Den Arbeitsaufwand zu verringern ist eine der Aufgaben der
,»wissenschaftlichen Betriebsfilhrung*, aber nicht die einzige,
und ,,arbeitsparendes Leiten* braucht sich nicht notwendigerweise
mit ,,wissenschaftlicher Betriebsfitlhrung® zu decken; es kann ganz
unwissenschaftlich sein. Z. B. Kohlen-Transportanlagen und auto-
matische Beschickungsvorrichtungen ersparen Arbeit im Kessel-
raum, aber in einer Fabrik, die mit wissenschaftlicher Betriebs-
fiilhrung arbeitet, wiirden diese nicht eingefiihrt werden, bis ein-
gehende Untersuchungen aller Umstédnde gezeigt haben, daB die
Ausgaben fiir Reparaturen, Zinsen, Abschreibung usw. nicht
hoher sind als die Ersparnis an Lohnen. Eine Form-Maschine
verringert die Kosten in der Gieflerei, vorausgesetzt, daBl geniigend
Arbeit fiir sie vorhanden ist, aber es zeugt von schlechter Ver-
waltung, eine solche anzuschaffen, bevor der Absatz der ent-
sprechenden Waren gesichert ist.

Ein Mitarbeiter an dem oben.erwidhnten Berichte definiert
wissenschaftliche Betriebsfihrung folgendermafen:

,»»Die kritische Beobachtung, genaue Beschreibung, Analyse
und Gruppierung aller der Erscheinungen auf industriellem und
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kommerziellem Gebiete, die sich mehr oder minder haufig wieder-
holen, einschlieBlich aller Formen gemeinschaftlicher menschlicher
Arbeitsleistung und die systematische Anwendung der Ergeb-
nisse, um den sparsamsten und vorteilhaftesten Herstellungs-
vorgang zu erreichen und den Erscheinungen der Zukunft die
Wege zu ebnen.*

Bei derselben Gelegenheit wird eine Stelle aus Henry R. Towns
Artikel: ,,The Engineer as an Economist® angefiithrt, der bereits
im Jahre 1886 geschrieben worden ist:

,,Fuhrende Manner miissen die Fahigkeit besitzen, wichtige
Faktoren zu beobachten, statistisch festzulegen, zu analysieren
und zu vergleichen, um die Beziehungen festzustellen, welche
diese Tatsachen zu allen den Punkten haben, die zur Er-
reichung eines billigen Herstellungsprozesses beitragen und den
Preis des Erzeugnisses beeinflussen.*

In dem Berichte heifit es ferner:

»Wir begriien als den hervorstechendsten Faktor in der
industriellen Betriebsleitung von heute: Die Geistesrichtung,
welche bewuBtermaBen die Uberlieferung bewiihrter Arbeits-
weisen in allen Arbeitszweigen der Industrie erstrebt. Der
Nachdruck ist hierbei auf das Wort ,alle” gelegt, denn die
Anwendung dieses Grundsatzes auf Maschinen und Werkzeuge
ist schon seit einer ganzen Zeit entwickelt worden. Aber zu seiner
bewuBten Anwendung im weitesten Sinne, also auf die Betriebs-
abteilungen und besonders auf den Arbeiter selbst, ist man erst
in den letzten 25 Jahren geschritten.‘

Diese drei Ausspriiche lassen ziemlich klar erkennen, was die
fahigsten Fachleute unter ,,Wissenschaftlicher Betriebsfithrung*
verstehen, aber eine kritische Untersuchung zeigt, daf jeder von
diesen Ausspriichen Begrenzungen aufweist, die man besser be-
geitigt, um dem Ausdruck ,,Wissenschaftliche Betriebsfithrung'
die ausgedehnte Bedeutung zu geben, die ihm zukommt. Der
zuerst angefithrte Ausspruch wiirde gewinnen, wenn man die Worte,
,,die sich mehr oder minder héufig wiederholen*, streicht und da-
durch seine Bedeutung erweitert. Der zweite und dritte der zitierten
Ausspriiche scheinen ,,wissenschaftliche Betriebsfithrung® auf die
vier Wiande der Werkstatt beschrinken zu wollen. Sie sollten auf
alle geschiftlichen Vorginge eines industriellen Unternehmens
ausgedehnt werden, innerhalb wie auch auBlerhalb-der Werkstatt.
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Der Schlufl des zweiten Ausspruches konnte vielleicht folgende
Form erhalten:

,,die sie zu allen den Punkten haben, die sowohl zur Erreichung
eines billigen Herstellungsprozesses beitragen, als auch den Preis
des Erzeugnisses, den gegenwirtigen oder zukiinftigen Absatz,
die Erfolge der Verkaufsabteilung und den zu erwartenden
Nutzen beeinflussen.

Der zweite Satz des zu dritt erwihnten Abschnittes konnte
besser lauten:

»Die Geistesrichtung, welche bewuBtermafien die Grundsitze
wissenschaftlicher Untersuchungen auf alle Geschéftsvorginge
anwendet und die Uberlieferung bewihrter Arbeitsweisen in
allen Arbeitszweigen der Industrie, besonders beim Arbeiter
selbst, erstrebt.‘

Wissenschaftliche Betriebsfithrung im weitesten Sinne ist nicht
,,Arbeitsparendes Leiten®, nicht einmal ,,Betriebsleitung®, es
bedeutet die Leitung eines industriellen Unternehmens auf wissen-
schaftlicher Grundlage. Es ist also die Anwendung dieses Systems
nicht dadurch erschopft, daB es die Kosten der Herstellung giinstig
beeinflufit, es 148t sich vielmehr in den verschiedensten Richtungen
ausbeuten, um Vertrieb und Umsatz zu regeln, Schwankungen
in Charakter und Mode zu begegnen, ebenso um Fragen iiber
Geschiftsverkleinerung und -ausdehnung, iiber Ortswechsel und
finanzielle Angelegenheiten zu losen. Der hervorspringendste Punkt
ist, wie bereits oben erwdhnt, die geistige Arbeit, die mit der Ein-
fiihrung und Anwendung der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung
verbunden ist, und die Ergebnisse, die man in den n#chsten 20
Jahren zutage treten sehen wird, werden eine Revolution auf in-
dustriellem Gebiete zur Folge haben, #hnlich der beim Ubergang von
der Hausindustrie zur Fabrik, von der Postkutsche zur Lokomotive.

Es ist in mancher Beziehung als ein Gliick zu betrachten, daf
industrielle Umwélzungen langsam vor sich gehen. Zwanzig Jahre
nach Stephensons Erfolg mit der ,,Rocket®, im Jahre 1829,
war noch wenig davon zu bemerken, daf die Lokomotive die Post-
kutsche verdringte. Erst mehr als 20 Jahre nach der Einfithrung
des Bessemer Verfahrens war man zur ausschlieflichen Verwendung
von Stahl-Eisenbahnschienen iibergegangen. 1870 gab es in den
Vereinigten Staaten mehr als 700 Hochdfen mit einer Durchschnitts-
leistung von 5000 t per Jahr; heute sind es ungefihr 400, jeder
mit einer Durchschnittsleistung von nakezu 100000 t. Die 700
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alten Ofen und die Gesellschaften, denen sie gehorten, sind alle
eingegangen, aber sie verschwanden nach und nach, und es kamen
so weniger Fille von Bankrott vor, als wenn das Bauen von groBen
Hochofen tiberstiirzt worden wére. Die den Bedarf der Zeit weit
iibersteigenden Eisenbahnbauten in-den Jahren 1866-—1873 wurden
die Ursache vieler Subhastationen und Reorganisationen, und diese
Tatsache trug viel dazu bei — wenn sie nicht gar die Hauptursache
war — die Panik des Jahres 1873 heraufzubeschworen, mit den
finf Jahren geschaftlichen Niederganges, die deren unmittelbare
Folge waren.

Das Gesetz des Fortschritts ist ein Gesetz des Uberlebens des
Starksten; aber auch der Schwichere hilt sich noch lange an der
Oberfléche. Eine gewisse geistige Schwerfalligkeit und das Fest-
halten am Althergebrachten sind in manchen Féllen als gute Eigen-
schaften eines Geschéftsmannes zu betrachten. Als im Strafen-
bahn-Betrieb die elektrische Kraft an die Stelle von Zugtieren
trat, da erging es den Gesellschaften, die sich der Pferde usw. noch
einige Jahre lang bedienten, in der Regel besser, als denjenigen,
welche sogleich elektrischen Betrieb einfiihrten; die letzteren er-
kannten némlich nach den ersten 5 Jahren, daf ihre Ausriistung ver-
altet war und durch neue Typen ersetzt werden mufite. Die-
jenigen Gesellschaften, die sich abwartend verhalten hatten, zogen
ihren Nutzen aus den Erfahrungen der allzu fortschrittlich gesinnten,
ohne teuer dafiir zu bezahlen.

Und so wird es auch mit der wissenschaftlichen Betriebsfithrung
gehen,

Der Erfolg, der damit bei einigen wenigen Gesellschaften er-
zielt wurde und der sich kurz folgendermafien zusammenfassen 148t :

Geringere Herstellungskosten,
Kiirzere und bestimmtere Herstellungsfristen und daher die
Fihigkeit, Lieferungsdaten genau festzusetzen und einzuhalten,
Eine groBere Tagesleistung jedes Arbeiters bei erhéhtem Lohne,
GroBere Zufriedenheit des Arbeiters
sichert diesem System eine ununterbrochene und schnelle Ent-
wicklung und vielleicht in 20 Jahren seine allgemeine Ein-
fihrung. Eine allméhlich fortschreitende Evolution ist eine
Notwendigkeit. Es heilt dariiber in dem anfangs erwihnten
Berichte:
,»-Die Einfilhrung moderner Betriebsleitung in einem Werk
nuB nach und nach vor sich gehen. Die Griinde fiir die soge-
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nannten Fehlschlige sind in der Regel folgende zwei: Ein Mangel
an Anpassungsvermogen auf Seiten der Leiter und Uberstiirzung
in der Einfilhrung des Systems. Der zweite Punkt scheint der
vorherrschende zu sein. Es kann nicht geniigend darauf auf-
merksam gemacht werden, wie gefihrlich ein jeder Versuch ist,
irgendwelche Anderungen in der Verwaltung mit Hast vorzu-
nehmen. Jede Arbeitsstufe sollte erst vollig gefestigt sein, ehe
man bei der nichsten beginnt. — — Eine ungliickliche Neben-
erscheinung dieser groflen Bewegung ist das Auftauchen von
»Sachverstindigen®, die erstaunliche Resultate ,,versprechen®,
falls man ihnen Gelegenheit gibt, ihr System in einer Fabrik
einzufiihren.

Als Griinde, die auf eine schnelle Verbreitung der wissenschaft-
lichen Betriebsfithrung hemmend wirken werden, sind zu nennen:

1. Eine gewisse geistige Schwerfilligkeit und das Festhalten
am Althergebrachten auf Seiten der Fabrikleiter und Kapi-
talisten.

2. Die Tatsache, dafl viele von ihnen sich niemals eingehend
mit diesen Fragen beschiftigt und einschligige Literatur
nicht gelesen haben.

3. Es gibt sehr wenige Sachverstandige, die wirklich befshigt
sind, das neue System einzufithren. Hért man in Fachkreisen
doch immer wieder den Schmerzenschrei:

»Das Ubel ist, es gibt nicht geniigend Werkleiter, die
hinreichend Initiative besitzen, das System richtig in Gang
zu bringen.*

Die folgenden Abschnitte geben die Ansicht eines erfolgreichen
Fabrikanten und Kaufmanns iiber die gegenwirtige Lage der
Industrie wieder:

,,Die Industrie des Landes hat sich nicht innerhalb eines
Menschenalters aus den Kinderschuhen heraus bis zur Grofle
eines Riesen entwickelt, ohne daB sich Anzeichen bemerkbar
machten, den Details zu wenig Aufmerksamkeit zu schenken
und dadurch der Vergeudung Vorschub zu leisten, ferner blieb
ein ausgeprigtes Jagen nach Ergebnissen nicht aus, das hiufig
die Kosten, mit denen diese Resultate erreicht werden koénnen,
als einen Faktor von geringerer Bedeutung auf die Seite schiebt.
So werden wir in der Regel finden, da8 Seite an Seite mit den
grofen Errungenschaften unserer. Werke, der Bruttonutzen,
welchen diese Errungenschaften zeitigen, einen hoheren Prozent-
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satz Unkosten aller Art aufweist, als man noch weiterhin zu
zahlen imstande sein wird, und der Tag ddmmert, an dem ein
zweiter, niichternerer Gedanke Aufmerksamkeit erhalten muB,
nimlich, die Notwendigkeit, unsere Arbeitsweisen der Stromung
der Gegenwart anzupassen.

Die Zeit, wo das ,,wir haben es immer so gemacht‘‘ in unseren
Werken regierte, ist noch nicht voriiber, obwohl die Sonne
dieser Tage schon im Sinken ist. Viele Betriebsleiter verwalten
ihre Werke heute noch in derselben Weise, wie man es in ihrer
Jugendzeit —dem Friihling der industriellen Epoche —getan hat.

Man bemerkt eine frevelhafte Vergeudung von Energie,
menschlicher Muskel- und Gehirnkraft und selbst von Menschen-
leben, ferner eine Verschwendung von Zeit und Material, auch
wird verhaltnismaBig nebenséchlichen Dingen grofiere Aufmerk-
samkeit geschenkt, wahrend wichtigere Angelegenheiten un-
beachtet bleiben. Wir haben uns bislang zu sehr auf blofles ,,An-
treiben® verlassen, d. h. wir haben in die knappen Stunden der
Arbeitstage immer groflere Aufgaben hineingepref8t und so lieber
Vorteile durch Anspannung aller Krifte und krampfhafte An-
strengungen errungen, als durch eine Erhohung der Leistungs-
fahigkeit auf wissenschaftlicher Grundlage, die alle Vergeudung
ausschaltet und auf dem Gesetze aufgebaut ist, mit geringster
Anstrengung grofite Leistungen zu ermdglichen.

Jede durchgreifende Anderung in der Verwaltung einer
Fabrik muf} sich allmdhlich aus dem Bestehenden heraus ent-
wickeln. Die zur Zeit vorhandenen Systeme oder besser der
Mangel an Systemen mit den guten und schlechten Punkten,
bedeuten an sich das Ergebnis einer langen Entwicklung. Jede
einschneidende oder durchgreifende Anderung, die iberstiirzt oder
auch nur beschleunigt vorgenommen wird, mufl unbedingt eine
allgemeine Verwirrung mit sich bringen. Die Leute haben sich
an die Stirken und Schwéchen der Systeme, unter denen sie
arbeiten, gewohnt und klammern sich naturgemiB an das Her-
gebrachte. Ein Fabrikleiter ist ein beschéftigter Mann. Von frith
bis spit sind seine Gedanken durch Angelegenheiten der ver-
schiedensten Art in Anspruch genommen. Fragen der Geschéfts-
politik, prinzipielle Angelegenheiten und laufende Arbeiten
iiber Einkauf u. a. m. harren seiner Entscheidung. Wohl ist er
sich bewuBt, dafl es noch bessere Arbeitsweisen gibt, aber da er
nur zwei Hinde und einen Kopf besitzt, kann er Neuerungen
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keine Zeit widmen, besonders solange seine Vorgesetzten zu
allem Ja und Amen sagen, wenn nur noch ein Nutzen heraus-
springt.“

Auch eine Stelle aus dem Werke des Botanikers Prof. Charles
E. Bessey soll hier angefiihrt werden ; die Worte, die dort iiber die
Flora gesagt sind, konnen ebensogut auf eine industrielle Anlage
bezogen werden :

,,Wenn jemand sich mit dem Gebiete eingehend befafit, wird
er herausfinden, daB héufig nur eine ganz oberflichliche Kenntnis
davon vorhanden ist, welche Bedeutung gewisse Faktoren auf
das Leben einer Pflanze haben, daB auf die von geringerer Be-
deutung vielleicht genau so viel Gewicht gelegt wird, wie auf die
von hochster Wichtigkeit. — — Wir haben alle die zur Ent-
schuldigung vorgebrachte Bemerkung gehort: ,,Es macht wenig
Unterschied, wie und wo wir Pflanzen zu studieren beginnen, und
in welcher Reihenfolge wir die Untersuchungen anstellen.“ Und
doch wiirde niemand von uns solch eine Behauptung iiber irgend
einen anderen Gegenstand aufstellen. Je besser wir ein Land
kennen, desto genauer wissen wir, welches seine bedeutendsten
Berge, Flisse, Stadte und Einrichtungen sind, und wir sind uns
klar dariiber, dafl der Reisende diese sehen muf3. Was wir kennen,
betrachten wir in allen Einzelheiten, was wir nicht kennen, be-
handeln wir nur im allgemeinen und an der Oberfliche.

,»Ein Fabrikleiter ist ein beschiftigter Mann*. ,,Er hat Vor-
gesetzte, die zu allem Ja und Amen sagen, solange noch ein Nutzen
herausspringt.’ Deshalb hat er auch ,,nur eine ganz oberfliachliche
Kenntnis von der Bedeutung gewisser Faktoren“. Was er kennt,
betrachtet er in allen Einzelheiten, was er nicht kennt, behandelt
er nur allgemein und oberflichlich.

Er mag die Lohnfrage durch Einfithrung eines Préimien-Lohnes
geregelt haben, und diese Einrichtung macht sich bezahlt; er und
die Besitzer sind zufrieden; er ist in die Arbeiterfrage eingedrungen
und behandelt sie in allen Einzelheiten. Aber er kennt nicht die
Kosten der Kraftanlage, noch ihre schwachen Punkte, ebensowenig
die Entwurfsabteilung, die Einkaufsabteilung, die Verkaufsabteilung
oder die Marktlage, und er hat nur eine ganz oberflichliche Vor-
stellung von dem EinfluB dieser Faktoren auf die gesamte Ge-
schiftsfiihrung.

Am Anfange dieses Kapitels war erwdhnt, daB ,,Wissenschaft-
liche Betriebsfiithrung* alle Zweige eines industriellen Unternehmens
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umfassen kann, wihrend ,,Arbeitsparendes Leiten® nur ein Punkt
von vielen ist. Es ist der Zweck dieser Schrift, diejenigen Zweige
der Organisation eines industriellen Unternehmens zu behandeln,
die mit ,,billiger Herstellung* nichts zu tun haben.

~ Die Grundlage der wissenschaftlichen Betriebsfilhrung bildet
die wissenschaftliche Untersuchung, und unter wissenschaftlicher
Untersuchung eines Unternehmens verstehen wir: ,,Die kritische
Beobachtung, Analyse und Gruppierung aller Erschei-
nungen auf industriellen und kommerziellen Gebiete,
die systematische Feststellung und graphische Darstel-
lung derErgebnisse, sowie die SchluBfolgerungen daraus,
welche Fortschritte unter den bestehenden Bedingungen
zu erwarten sind und welche Besserungen durch die vor-
geschlagenen Anderungen erreicht werden kénnen.

Die Wichtigkeit, auch andere Fragen neben denen iiber Arbeits-
und Lohnersparnis zu untersuchen, 148t sich aus dem folgenden
Beispiele entnehmen, das auf Tatsachen aufgebaut ist, die dem
Verfasser bekannt sind.

Ein Unternehmen zeigte in zwei aufeinanderfolgenden Jahren
die folgenden Statistiken:

A. Anlage-Kapital: Grundstiicke, Gebdude und maschinelle

Ausriistung . . . . . . . ... L0 L0 Mk. 400 000
B. Betriebs-Kapital: Barbestand, Material in Bearbeitung,

Lagerbestand usw. abzgl. aller Schulden . . . . . . . . Mk. 400000

Erstes Jahr Zweites Jahr
Zinsen, Reparaturen, Abschreibungen, Steuern

usw. fiir A, ... L. L. L. 60 000,— 64 000,—
Zinsen fiir B und fiir Schulden im zweiten Jahre 20 000, — 32 000, —
Rohmaterial . . . . . .. . .. ... ... 400 000,— 760 000, —
Loéhne, . . . . . . . ... .. ... ... 400 000,— 760 000, —
Verwaltung . . . . . . . .. ... .... 80 000,— 100 000,—
Feuerungsmaterial, Licht, Wasser usw., . . . 40 000,— 48 000, —
Technisches Bureau usw. . . . . . . . . . . 40 000, — 60 000, —

......... 1040 000,— 1 824 000,—
Verkaufsabteilung wird belastet gemi 8 Preisliste

abziiglich vereinbarter Rabatte. . . . . . 1000 000,— 2000 000,—
Verlust der Fabrik (1. Jahr) . . . . . . . . 40 000,—
Gewinn der Fabrik (2. Jahr) . . . . . . .. 176 000,—
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Erstes Jahr Zweites Jahr

Verksufe (Belastungen an Kunden) . . . . . 1400 000,— 2 800 000,—

Verkaufsunkosten, Reklame, Lagerkosten usw. 420 000,— 700 000,—

Netto-Gesamtwert der Verkdufe, . . . . . . 980 000,— 2100 000,—

Von der Fabrik belastet . . . . . . . . . . 1 000 000,— 2 000 000,—
Verkaufs-Verlust (1. Jahr)., . . . . . . . 20 000,—

» -Gewinn (2. Jahr). . . . . . .. 100 000,—
Fabrik-Verlust (1. Jahr). . . . . . . . . 40 000,

,» -Gewinn (2. Jahr). . . . .. ... 176 000, —
Gesamt-Verlust (1. Jahr) . . . . . . .. 60 000,—

,» -Gewinn (2. Jahr) . . . . . . .. 276 000, —

Keine Angaben sind in dieser Aufstellung iiber den Wert halb-
fertiger oder unverkaufter Fabrikate am Anfang und Ende des
Jahres gemacht, da angenommen wird, daBl beide Male diese Be-
sténde die gleichen waren.

Der Hauptpunkt in der obigen Statistik ist der, daBl die Pro-
duktion im zweiten Jahre doppelt so grofl war wie im ersten. Lohne
und Materialkosten waren in beiden Jahren ziemlich die gleichen, da
die meisten Arbeiter im Stiicklohn oder im Préimienlohn arbeiteten.
Auf Grund der erhhten Produktion konnten Ersparnisseim Einkauf
erzielt werden, welche die Ausgaben auf Mk. 760 000,— gegeniiber
Mk. 800 000,— verminderten, ferner konnte aus demselben Grunde
an Lohnen gespart werden, da im Verhéltnis zu der Produktions-
menge weniger Werkzeugschlosser usw. gebraucht wurden. Die
Verdopplung der Ausbringung hatte zur Folge, daB3 Geld geborgt
werden muflte, ferner stiegen die Kosten fiir Reparaturen, Heizungs-
material und Licht, auch erhohten sich die Gehélter an Vorarbeiter
und Zeichner.

Die Fabrik wurde in beiden Jahren gut geleitet. Der einzige
Grund, daB sie im zweiten Jahre mit einem Gewinne von Mk.
176 000,— gegen einen Verlust von Mk. 40 000,— im ersten Jahre
gearbeitet hat, ist darin zu suchen, daf im zweiten doppelt soviel
Auftriige von der Verkaufsabteilung hereingebracht wurden. Ob
dieses Ergebnis nun der Marktlage zuzuschreiben war, oder groierer
Leistungsfihigkeit der Verkaufsabteilung, oder der Tatsache, daf
im zweiten Jahre die Verkiufe stiegen auf Grund des guten Namens,
den sich die Waren geschaffen hatten, oder durch Reklame und
andere Anstrengungen der Verkaufsabteilung im ersten Jahre,
deren Ergebnisse erst im zweiten Jahre zutage traten, so hat dies
alles nichts mit der Leitung des Werkes zu tun. Eine Erhohung der
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Ausbringung konnte die Sachlage nicht bessern, denn man war auf
einem Punkte angekommen, wo bei der bestehenden Verkaufs-
organisation der Vertrieb einer grofleren Warenmenge unmog-
lich war.

Die Aktiondre, die obige Statistiken erhalten, wiirden natur-
gemal mit dem Ergebnis des zweiten Jahres hoch erfreut sein und
den Vorschlag, eine Priifung der Verhéltnisse durch einen Betriebs-
leitungs-Sachverstindigen vornehmen zu lassen, als tberfliissig
zurlickweisen.

Aber angenommen, einer von ihnen besitzt einen weiteren Blick
und entdeckt, dal} sich das Geschéft in grofier Gefahr befindet, weil
eine Konkurrenz im kommenden Jahre auftreten wird und dadurch
voraussichtlich die Preise stark sinken werden ; ferner diirfte seiner
Erkenntnis nach auch der Bedarf nicht grofi genug sein, um zwei
Fabriken hinreichend zu beschéftigen.

Was soll angesichts solcher Tatsachen geschehen ! Die Lage er-
fordert eine durchdachte Untersuchung von weit groBerer Tiefe, als
eine die nur die Einfiihrung ,,Arbeitsparenden Leitens* im Auge hat.

Was tatsdchlich unter solchen Umstdnden geschehen sollte, ist
der Inhalt der folgenden Kapitel, in denen der angenommene Fall
in Form einer Erzdhlung behandelt wird.

2. Ein Geschiftsdiagnostiker.

Nach weiteren Erérterungen iiber die zu erwartende Konkurrenz
und das drohende Sinken der Preise wurden sich alle Direktoren 1)
dariiber klar, daf ihr Unternehmen hdochstwahrscheinlich im
nichsten Jahre mit Verlust abschlieBen werde, falls nicht etwas
Einschneidendes unternommen wird, um den widrigen Umsténden
zu begegnen ; aber {iber die Art und Weise der Abhilfe lie sich keine
Einigung erzielen.

Unter anderem wurden folgende Vorschlige gemacht: Den
Konkurrenten aus dem Geschift durch Preiseschneiden hinaus-
zudréngen; sich mit ihm zu verschmelzen oder ihn aufzukaufen,
das Absatzgebiet durch eine grofziigig angelegte Reklame und
durch die Beschéftigung einer grofleren Anzahl von Agenten und
Verkéufern zu erweitern; den Versuch zu machen, ein Export-

1) Beziiglich des Ausdruckes Direktorium vergleiche Bemerkung auf
Seite 3.
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Geschéft aufzubauen; die Herstellungskosten zu verbilligen;
die Unkostenzuschlige herunterzusetzen; den voraussichtlichen
Verlust des kommenden Jahres auf sich zu nehmen, in der Hoff-
nung, dafl im Jahre darauf derselbe durch eine normale Steigerung
des Absatzes wieder ausgeglichen wird; einen neuen Artikel aus-
findig zu machen, dessen Herstellung einen besseren Nutzen ab-
wirft. Nach einer kritischen Untersuchung erwies sich jeder dieser
Vorschldge als anfechtbar; keiner war-etwas anderes als ein guter
Ratschlag. Schlieflich beantragte einer der Direktoren, daf} die
Diskussion beendet und ein Ausschufl ernannt wiirde, der alle
Vorschlige genau priifen und bei der néchsten Zusammenkunft
Bericht erstatten sollte.

Ein anderer Direktor richtete an seine Kollegen folgende Worte:

»Es lebt in dieser Stadt ein Mann, der ein ganz besonderes
Geschick darin zeigt, industriellen Unternehmungen aus Schwierig-
keiten herauszuhelfen. Er ist ein Aktiondr mehrerer Konzerne,
denen er geholfen hat auf eine gewinnbringende Basis zu kommen.
Wie wire es, wenn wir ihn kommen lieBen und ihn um seine Ansicht
biaten? Seine Anspriiche sind, glaube ich, hoch, aber es mag sich
bezahlt machen, sich seiner Hilfe zu bedienen.‘

Nach kurzer Erorterung des Vorschlages entschied man sich
dahin, den Herrn zu einer Zusammenkunft aufzufordern und die
Angelegenheit mit ihm im allgemeinen zu besprechen. Er wurde
schnell telephonisch erreicht und ein Automobil brachte ihn in
wenigen Minuten zu dem Bureau.

Nachdem man sich gegenseitig bekannt gemacht hatte, wurden
dem Sachverstindigen die néheren Umstéinde auseinander gesetzt
und er befragt, ob er sich imstande fiihle, die Sachlage zu unter-
suchen und die richtige Abhilfe zu finden.

Der Inhalt seiner Antwort war ungefihr folgender:

,»von Beruf bin ich eigentlich Arzt, aber ich habe mich vor etwa
fiinf Jahren von meiner Praxis, die ich ungeféahr 30 Jahre ausgeiibt
habe, zuriickgezogen und sie meinem Sohne iiberlassen. Durch
Erbschaft kam ich in den Besitz einer bedeutenden Anzahl Anteil-
scheine der Fabrik von Blank & Co. A. G. und dadurch erlangte
ich einen Einblick in das Wohl und Wehe eines Fabrikations-
Unternehmens. Als die Gesellschaft vor funf Jahren in finanzielle
Schwierigkeiten geriet, war ich gerade einer der Direktoren und
habe es damals iibernommen, das Unternehmen wieder auf eine
gesunde Basis zu bringen.



Ein Geschéftsdiagnostiker. 17

Als Arzt hatte ich die Gewohnheit, niemals bei einem schwierigen
Falle eine hastige Diagnose zu stellen, sondern ich hielt den Patien-
ten fiir ein paar Tage ruhig im Bett, um mir Gelegenheit zu geben,
alle Symptome zu beobachten. Ich machte mir eine Liste aller der
Krankheitserscheinungen, an denen mein Patient méglicherweise
leiden kénnte und strich dann jedesmal solche Punkte aus, die durch
die Abwesenheit bestimmter Anzeichen nicht in Frage kamen.
Auf diese Weise verkleinerte sich meine Liste bis auf drei oder vier
Punkte. Ich schritt dann zu einer zweiten Untersuchung des
Kranken, unter Anwendung moderner Verfahren und Instrumente,
einschlieflich chemischer Analyse und des Mikroskopes. Wenn
mir dann die Prognose und Diagnose noch kein abschliefendes
Urteil gestatteten, rief ich noch einen oder zwei Spezialisten
hinzu und auf diese Weise wurde man sich schliissig, welches
Heilmittel anzuwenden sei. Als ich Blank & Co. wieder flott
machte, handelte ich in derselben Weise. Ich stellte eine Liste
aller der Ubel auf, an denen das Unternehmen méglicherweise
krankte, strich einen Punkt nach dem anderen fort, sobald ich
festgestellt hatte, daBl er nicht in Frage kime, liefl Statistiken
und graphische Darstellungen fiir alle die Faktoren anfertigen,
die irgend einen EinfluB auf die MiBerfolge der Gesellschaft haben
konnten und berief ein paar Sachverstdndige fiir Spezialgebiete,
auf denen ich selbst nicht geniigend Bescheid wuf8te. Das Ergebns
ist IThnen bekannt. Ohne gendétigt zu sein, neues Kapital aufzu-
nehmen, hat sich die Gesellschaft so weit herausgearbeitet, dafl in
den letzten drei Jahren gute Dividenden ausgeschiittet werden
konnten.‘ ,

,,Um Thre Frage zu beantworten, wie ich mir die Kenntnisse
angeeignet habe, eine Autistellung der Krebsschiden eines in-
dustriellen Unternehmens anzufertigen, muB ich Sie auf eine andere
Gewohnheit von mir hinweisen. 30 Jahre lang benutzte ich sehr
viel tnsere Vorortbahnen und hatte dabei Gelegenheit, eine ganze
Reihe Fabrikanlagen, die 1angs der Bahn entstanden, zu beobachten.

Wihrend manche sich aus kleinen Anféngen zu groBen Unter-
nehmen entwickelten, verkiimmerten die meisten, wechselten
hiufig den Besitzer oder blieben ein bis zwei Jahre unbenutzt,
ehe sich ein neuer Pidchter fand Viele meiner Patienten waren
Besitzer oder Leiter dieser Fabriken und eine Reihe von ihnen
muflite wegen Zerriittung des Nervensystems, verursacht durch
die Sorgen um ihr Geschift, bei mir Heilung suchen. Es

Kent-Italiener. 2
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erschien mir, als ob industrielle Unternehmen genau so viele
Krankheiten und Ursachen fiir Krankheiten aufzuweisen haben
wie die Menschen, und Neugierde trieb mich, diese Ursachen zu
untersuchen. Manche kénnte man als reine Zufille bezeichnen,
deren Verhiitung auBerhalb der menschlichen Voraussicht liegt,
aber in fast allen solchen Fillen konnte man nichts davon entdecken,
daB VorsichtsmaBregeln gegen Ungliicksfille getroffen waren.
Wir riisten unsere Gebdude mit Feuerloscheinrichtungen aus, wir
schiitzen unsere Maschinen und wir versichern unsere Fabriken und
unser Leben, aber wir sichern uns nicht gegen eine Geldkrisis,
Streik oder vernichtende Konkurrenz. Neben Ungliick und Un-
fillen habe ich eine ganze Reihe bestimmter Mikroben gefunden,
die industrielle Unternehmen beeinflussen:

1. Uberhebung — der Besitzer wihnt sein eignes Geschift zu
kennen, und niemand anders kann es so gut fithren wie er
selbst.

2. Ehrgeiz — oder zu schnelles Vorwértsstiirmen, stets versuchend
der Erste zu sein, der eine Neuerung aufgreift.

3. Schwerfilligkeit — oder zu langsames Vorwértsschreiten, warten,
bis der Konkurrent mit einer Neuerung Erfolg hat, bevor
man selbst untersucht, ob man dieselbe nicht aufgreifen

mulf.

4. Leichtsinn — die Vornahme von Anderungen innerhalb des
Geschaftsbetriebes, ohne sich iiber die Unkosten klar zu
werden.

5. Mangel an Ausdauer — der erfolgreiche Kaufmann ist wie eine
Briefmarke: ,,Er bleibt kleben, bis er sein Ziel erreicht.

6 Dickkopfigkeit — bei einer Sache verharren, auch nachdem
es sich herausgestellt hat, da man auf dem falschen
Wege ist.

7. Protektionswirtschaft — seine Verwandten und Freunde an
filhrende Stellen zu setzen, obwohl ihr einziges Verdienst nur
das ist, da sie Verwandte und Freunde sind.

Diese sieben Mikroben — und es mag noch andere mehr geben —
sind nicht Eigenheiten des Geschiftsbetriebes selbst, sondern seiner
Besitzer oder Leiter. Thre Untersuchung ist aber ein psychologisches
Studium.

Das néchste in der Reihe ist eine psychologische Untersuchung
des Fabrikleiters, der Vorsteher der Verkaufsabteilung und des
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Betriebes, sowie der Organisation?!), die ihre Tétigkeiten ver-
bindet.

Meine Art und Weise ein industrielles Unternehmen zu unter-
suchen, beginnt demnach mit einer Diagnose der moglicherweise
vorhandenen wunden Punkte bei den leitenden Herren. Wenn
das beendet ist, gehe ich zu den sachlichen Punkten iiber,
deren Hauptposten auf meiner Liste folgende sind: Fabrikations-
artikel, ortliche Lage, Herstellungsvorgang, Gebdude, maschinelle
Einrichtung, Kraftanlage, Organisation, Statistiken, Geldver-
héltnisse. ,

Nach meiner Arbeit bei Blank & Co. bin ich noch, wie Thnen
ja bekannt sein diirfte, von vier anderen Gesellschaften als Berater
zugezogen worden und in allen vier Féllen ziemlich erfolgreich
gewesen. Ich besal keinerlei Fachkenntnisse, die mir in diesen
Geschiftsbetrieben zustatten gekommen wiren,

Ich stellte einfach eine Diagnose, wie ich sie beschrieben habe,
zog Sachverstéindige hinzu, wo es notig erschien, ebenso Biicher-
revisoren und Statistiker, sowie Maschinen-Spezialisten und faite
meine SchluBfolgerungen und die meiner Helfer in einem Bericht
zZusammen.

Wenn Sie nunmehr wiinschen, daB ich Ihren Geschiftsbetrieb
-in derselben Weise bearbeite, so bin ich gern dazu bereit. Ich gebe
keine Zusicherung oder ein Versprechen, daB ich erfolgreich sein
werde, denn auch als ich Arzt war, habe ich nicht alle meine

1) Zur Erlduterung der iiblichen Organisation eines amerikanischen
Fabrikationsunternehmens diene die folgende Darstellung:

Werk
Betriebsleitung { Techn. Bureau
Fabrikleiter Einkauf
A (General- Filialen
Ak;;:zﬁr?i;ertreten Manager) Verkauf Agenten
Direktoren meistens ein Reisende
. Mitglied des Buchfiihrung
(Board of Directors) Board of Statistiken
) Dir. Buchhaltung { Finanzen
Kasse
Postexpedition usw.

Es sei hier noch einmal auf den Gegensatz zu der deutschen Aktiengesell-
schaft hingewiesen, in der kein Mitglied des Aufsichtsrates, d. h. ein Ver-
treter der Aktionére, zu gleicher Zeit einen Sitz im Direktorium (Vorstand)
einnehmen, also in die eigentliche Geschiftsfithrung eingreifen kann. Die
amerikanische A. G. @hnelt mehr der deutschen G.m. b. H.

PAS
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Patienten geheilt. Aberich mache Sie nochmals darauf aufmerksam,
dafl mein erster Schritt eine psychologische Untersuchung des
Direktoriums, wie auch des Fabrikleiters und des Betriebsingenieurs
sein muB. Es wird eine griindliche Jagd nach den Mikroben geben.*

Der Vorsitzende antwortete: ,,Ich darf wohl annehmen, daB
wir alle einen angenehmen Eindruck von dem Vortrage des Herrn
Doktors gewonnen haben, aber da wir eine der Mikroben, die Sie
erwihnt haben, ndmlich Leichtsinn, ganz besonders gern vermeiden
mochten, wire es uns erwiinscht zu wissen, was die Untersuchung
ungefihr kosten wird. Was sind Ihre Forderungen und die Threr
Helfer :

Der Doktor antwortete: ,,Als Arzt hatte ich die Gewohnheit, bei
meinen Forderungen auf die Zahlungsfihigkeit meines Patienten
Riicksicht zu nehmen; bevor ich deshalb Ihre Fragen beantworte,
mochte ich Sie bitten, mir zu sagen, wie hoch Sie den Wert Threr
Aktien schétzen.“

Darauf meinte der Vorsitzende: ,,Wir haben alle unsere Aktien
zu Pari iihernommen und nach der letzten Bilanz sind wir der An-
sicht, daB sie etwa 120 wert sind. Seit aber der Ausblick so wenig
trostlich ist, wiirde man vielleicht richtiger gehen, einen Wert von
80 anzunehmen. Ich persénlich wire in der Tat froh, zu 80 verkaufen
zu koénnen.

Der Diagnostiker erwiderte hierauf: ,JIch kann keine feste
Summe fiir meine Dienste festsetzen, da ich unméglich wissen kann,
wie viel Mithe ich werde aufwenden miissen, ferner kann ich mir
kein klares Bild davon machen, welchen Wert meine Arbeit fiir
Sie haben wird, wenn ich damit fertig bin. Ich will Thnen denselben
Vorschlag machen wie den letzten drei Unternehmen, die ich ,,be-
handelte.”” Es ist dies folgende Abmachung: Sie geben mir eine
Option auf 209/, Threr gesamten Aktien zu 909/, des Pari-Wertes;
diese Option mufl von mir innerhalb zweier Jahre ausgeiibt werden.
Falls ich die Aktien kaufe, bildet deren jeweiliger Wert iiber 909/,
von Pari meine Vergiitung. Nehme ich die Aktien nicht, dann
gehe ich jeder Vergiitung verlustig.®

Nach kurzer Besprechung wurden die Bedingungen angenommen,
und der Doktor bat um eine Zusammenkunft mit den Direktoren
an einem bestimmten Tage der folgenden Woche, um seine psycho-
logische Untersuchung zu beginnen. In der Zwischenzeit sollten sie
einen Fragebogen ausfiillen, der ihm iiber etwaige Schwichen oder
Mikroben, wie er es nannte, bei den leitenden Personlichkeiten des
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Unternehmens GewiBheit verschaffen sollte. Er bat sie auch um
eine Aufstellung der monatlichen Verkédufe der letzten zwei Jahre,
und zwar fiir jeden Artikel, den die Fabrik erzeugt, einzeln,
ferner sollte der Leiter der Verkaufsabteilung eine Aufstellung der
voraussichtlichen Verkdufe in jedem Monate des kommenden
Jahres anfertigen, und zwar:
a) unter der Voraussetzung, daBl der Konkurrent dem Markte
fern bleibt,
b) unter Voraussetzung, daBl der Konkurrent seine Erzeugnisse
auf den Markt wirft und alle Anstrengungen macht, seine
Waren zu verkaufen.

Auf der Zusammenkunft in der néchsten Woche wurde der aus-
gefiillte Fragebogen vorgelesen. Der Bericht {iber die Mikroben
lautete folgendermafien:

1. Uberhebung. — Wir bilden uns nicht ein, unser Geschaft genau
zu kennen, wir sind im Gegenteil iiberzeugt, wir verstehen
nicht viel davon. Der Griinder des Geschiftes, der iiber
alles Bescheid wuBte, ist tot. Wir legten unser Geld in dem
Unternehmen an, mit dem Betriebe selbst haben wir wenig
Zusammenhang. Wir miissen uns auf die Berichte des Fabrik-
leiters verlassen.

2. Ehrgeiz. — Wir glauben nicht, daf wir falschen Ehrgeiz besitzen,
ein allméhliches Wachstum des Geschéiftes und bescheidene
Dividenden wiirden uns zufrieden stellen.

3. Schwerfilligkeit. — Wir bekennen uns schuldig. So lange das
Geschift stetig Fortschritte zu machen schien, nahmen wir
uns nicht die Miihe herauszufinden, was die Konkurrenz tut.

Leichtsinn.

Mangel an Ausdauer.

Dickképfigkeit.

Protektionswirtschaft.

Sollten irgendwelche dieser Mikroben vorhanden sein, so sind

wir uns dessen nicht bewuft.

Nachdem der Diagnostiker den Bericht gelesen hatte, erklérte
er die psychologische Untersuchung der Direktoren fiir beendet;
seiner Ansicht nach hatten sie ihren Fall richtig erkannt, der
kritische Punkt war die Schwerfilligkeit.

»Nun mochte ich Thre Ansicht iiber den Fabrikleiter héren®,
sagte der Doktor.

NS o
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»Der Fabrikleiter ist ein Mensch, dessen Gedanken vollstéindig
einseitig sind. Wir halten ihn fiir einen ausgezeichneten Mann in
allem, was fiir den Betrieb in Frage kommt. Er ist ein sorgfiltiger
Einkéufer, hat ein klares Selbstkostensystem eingefiihrt, hat,
soviel wir wissen, die modernste und beste maschinelle Einrichtung
zu seiner Verfiigung und ist vollkommen auf der Hohe, was wissen-
schaftliche Betriebsfilhrung anbetrifft.

Ein Sachverstindiger fiir ,,Wissenschaftliche Betriebsfiihrung*
war kiirzlich hier und versicherte uns, dafl alles tadellos arbeite.
Wir glauben kaum, dafl wir fiir das Werk einen besseren Mann
finden konnen, auch gibt er uns sonst keinerlei Anlafl zur Klage.
Seine monatlichen Berichte an uns sind klar, genau und decken sich
mit den von der Buchhaltung angefertigten Statistiken, aber der
Mann scheint nicht die Fahigkeit zu besitzen, den Verkauf zu férdern.
Er verlaflt sich dabei ganz und gar auf seine Reisenden und wir
erinnern uns nicht, da er jemals eine neue Idee zur Vergroferung
des Absatzes gebracht hat.

Der Fabrixleiter wurde sodann zu der Versammlung zugezogen,
eine Reihe Fragen wurden ihm vorgelegt, und er erwies sich ganz als
der Mann, als den ihn der Vorsitzende geschildert hatte. Die folgen-
den Fragen wurden sodann an ihn gerichtet:

,.Ist die Fabrik fiir die Arbeit, die darin geleistet werden soll,
geeignet, ist sie richtig angelegt, hat sie die richtige GréBe und sind
die Réume zweckentsprechend eingeteilt ¢

,,Ist die Fabrik gut beleuchtet und geheizt und sind die noétigen
Vorrichtungen vorhanden, dag Material innerhalb des Werkes zu
transportieren ?°

Alle diese Fragen wurden mit ,,ja‘** beantwortet. Die Fabrik
ist neu und nach den jiingsten Erfahrungen gebaut, man wiirde
kaum eine Stelle finden, an der irgendwelche Verbesserungen vor-’
genommen werden konnten. Die Kraftanlage und Kraftleitung
sind auch so, wie man sie sich nur wiunschen kann.

Die nédchste Frage lautete: ,Ist die Fabrik geeignet, irgend-
welche anderen Artikel herzustellen ¢

,,Selbstverstiandlich, war die Antwort, ,,sie 148t sich nahezu
fiir jeden Fabrikationszweig der Metallbearbeitung verwenden. Sie
ist drei Stockwerke hoch, mit 4,25 m Entfernung zwischen Ful3-
boden und Decken, hat auBerordentlich gutes Licht von allen vier
Seiten, schwere und massiv gebaute FuB3boden, kurz man konnte
darin irgendwelche Metallartikel innerhalb einer gewissen Gewichts-
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grenze herstellen. Der Fabrikleiter bestétigte auch, daBl die maschi-
nelle Anlage modernster Konstruktion und in gutem Zustande ist.

Die nichste Frage war: ,, Haben Sie irgendwelche Statistiken
iiber den Leistungskoeffizienten jeder Ihrer Maschinen 2

Er antwortete: ,,Jis ist mir nicht recht klar, was Sie unter
Leistungskoeffizienten verstehen ?“

»Unter Leistungskoeffizienten verstehe ich folgendes. Die
Arbeitszeit im Werk ist 10 Stunden per Tag, sagen wir 250 Stunden
per Monat. Wenn eine Maschine 250 Stunden im Monat, oder
10 Stunden jeden Tag lduft, dann ist der Leistungskoeffizient
1009/,. Falls sie nur 125 Stunden in einem Monat von 250 Arbeits-
stunden lduft, dann ist der Leistungskoeffizient 50°/,. Ich wiirde
gern eine Aufstellung tiber den Leistungskoeffizienten jeder Ihrer
groBeren Maschinen wihrend jedes Monats des letzten Jahres
haben. Koénnen Sie mir diese Angaben verschaffen ?2*

Der Fabrikleiter antwortete: ,,In der gewiinschten Form habe
ich die Zahlen leider nicht, aber sie konnen von den Lohnzetteln
zusammengestellt werden, da jeder dieser Zettel die Nummer der
Maschine anzeigt, an der gearbeitet wurde und die Anzahl der
Stunden, die sie fiir den bestimmten Auftrag lief. Durch Addieren
dieser Ziffern konnte ich zweifellos eine Aufstellung der Leistungs-
koeffizienten, wie Sie es wiinschen, herstellen. Er erhielt dann den
Auftrag, die Aufstellung anfertigen zu lassen und sie fiir nichste
Woche fertig zu halten.

Der Doktor beriihrte dann die Frage der Absatzmoglichkeit
der Erzeugnisse und er entdeckte einen Mangel an durchgreifender
Kenntnis iiber die der Gesamt-Nachfrage des Landes fur die Artikel,
welche die Fabrik herstellte; infolgedessen fehlten auch Unterlagen,
die zeigten, welche Aussichten die Fabrik haben wiirde, ihre Ver-
kaufsquote zu erhohen, falls die Preise heruntergesetzt oder die
Verkaufstitigkeit mit groferem Nachdruck betrieben wiirde. So-
bald die Direktoren ihm hieriiber Aufschluf geben koénnten, wiirde
er eine unabhéngige Untersuchung beginnen unter Hinzuziehung
von Sachverstdndigen, die in diesem Geschiftszweige besondere
Erfahrungen besdflen, so daf er sich eine Meinung iiber die Markt-
lage bilden kénnte. Er beraumte dann eine neue Versammlung fiir
14 Tage spéter an.

»In der Zwischenzeit*‘, sagte er, , iibergebe ich Ihnen einen
anderen Fragebogen, den ich Sie auszufilllen bitte, und zwar
lauten die verschiedenen Positionen:
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1. Welche Artikel stellen Sie her? Beschreibung der ver-

schiedenen Abarten, Gréflen usw.

. Warum stellen Sie gerade diese Artikel her?

. Warum nicht etwas anderes ?

. Warum verkleinern Sie nicht den Betrieb und beschrinken

sich auf eine geringere Anzahl von Abarten ?

5. Warum dehnen Sie den Betrieb nicht aus und erhéhen die
Zahl der Abarten ?

6. Warum geben Sie Thren Waren eine solche vorziigliche duflere
Ausstattung ? Wiirden vielleicht eine billigere Ausstattung
und niedrigere Preise die Verkiufe vermehren und der
Nutzen sich so erhohen ? :

7. Warum verbessern Sie nicht die Qualitit der Waren, nehmen
einen hoheren Preis dafiir und schaffen sich einen besseren
Namen auf dem Markte, um dadurch mehr zu verkaufen ?

8. Haben Sie Betrachtungen dariiber angestellt, welche anderen
Artikel in Threm Werk hergestellt werden konnten, um da-
durch den Leistungskoeffizienten zu verbessern, besonders
in den Jahreszeiten, wo weniger Beschéftigung vorhanden ist ¢

9. Haben Sie sich iiberlegt, ob der verfiigbare Raum in IThrem
Werk vollig ausgenutzt wird oder ob nicht zwei -bis viermal
soviel Waren hergestellt werden konnen, ohne die Rium-
lichkeiten. oder die Kraftstation zu vergroBern ?

,»Wihrend Sie die Antworten zu diesen Fragen vorbereiten,
will ich mich mit solchen anderen Dingen in Threm Unternehmen
befassen, die mir dazu wiinschenswert erscheinen, ferner werde ich
einen anderen Fragebogen vorbereiten, den ich Thnen bei unserer
nichsten Zusammenkunft vorlegen will.*

Damit endete die Besprechung.

[l ]

3. Die Diagnose.

A. Das Werk.

Am nichsten Tage rief der ,,Diagnostiker den Fabrikleiter
telephonisch an, um sich zu erkundigen, wann ihm eine kurze Riick-
sprache beziiglich des Werkes angenehm wire. Die Zusammen-.
kunft fand an demselben Nachmittage statt. Nach einer allge-
meinen Unterhaltung iiber den Charakter des Geschiftes, den
guten Namen, den sich die Erzeugnisse erworben haben, iiber das
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Erreichte und die Aussichten, sagte der Doktor: ,,Der Zustand Ihres
Geschiiftes hat eine gewisse Ahnlichkeit mit einem beriihmten
Athleten, den ich vor einigen Jahren behandelte, als er sich zu
einem groffen Wettkampfe vorbereitete. Sein Korper hatte un-
gefahr 95°/, der Vollkommenheit erreicht, sein Geist 90°/,. Seine
Fihigkeiten mufBiten beiderseits auf 989/, gesteigert werden, falls es
ihm gelingen sollte, den Weltrekord zu schlagen. Als ich ihn unter-
suchte, ging ich von der Annahme aus, daf} eine Schwiche in irgend
einer seiner Muskeln oder Organe vorhanden sein und daf irgend
einer der hunderte von Griinden, die einen Mangel an korperlicher
oder geistiger Vollkommenheit zur Folge haben, vorliegen konnte.
Ich untersuchte ihn vom Scheitel bis zur Sohle, stellte Pulsschlag,
Blutdruck, Ausatmung und Verdauung fest. Ich beobachtete sein
Essen, Schlafen, Spazierengehen, Trainieren sowie alle seine
sonstigen Gewohnheiten. Als ich mit der Untersuchung fertig
war, hatte ich sebr wenig entdeckt, was der Verbesserung be-
durfte; etwas iibertriebenes Training, kleine Fehler in der Diit,
leichte Ubermiidung und #hnliches. Die geistigen und kérperlichen
Unvollkommenheiten und besonderen Symptome, wie Wechsel
zwischen Furcht und iibergroBer Zuversicht, Nervositdt und
Mangel an Willenskraft, die aufgesparte Energie zur Geltung zu
bringen, waren alle auf die Ubermiidung zuriickzufiihren. Ich
brachte ihn auf 989, und er schlug den Rekord.*

,»Bei der Untersuchung dieses Geschéftes will ich nichts voraus-
setzen. Es mogen bloB wenige Schdden vorhanden sein, aber wir
miissen ungeachtet allen Vertrauens, das Sie oder die Direktoren
in seine Vollkommenheit haben mogen, jedes Glied einer jeden
Abteilung untersuchen, damit wir sehen, ob irgend etwas darin
nicht richtig ist. Nach dem, was ich bereits erfahren habe, scheint
es wahrscheinlich, da8 ich gar nichts oder sehr wenig an dem Werk
und an der Art und Weise wie die Arbeitsvorginge geregelt sind, aus-
zusetzen haben werde, aber, um alle Zweifel zu beseitigen, mdchte
ich beides, das Werk und die Arbeitsmethoden untersuchen.*

»leh habe hier in meinem Taschenbuche eine Aufstellung von
mehr als 100 Punkten, die sich teils auf die Herstellung, teils auf die
Buchhaltung und den Verkauf beziehen; jedem dieser Punkte
mochte ich vor der nichsten Zusammenkunft mit den Direktoren
meine Aufmerksamkeit schenken. Ich mochte die Fragen, welche
das Werk betreffen, jetzt aufnehmen, und Sie wiirden mich unter-
stiitzen, wenn Sie dieselben kurz beantworteten,‘
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,,Obenan auf meiner Liste steht die Frage iiber die Lage der
Fabrik. Ist diese eine giinstige:

a) um das Rohmaterial aus der Nahe und mit Bequemlichkeit
zu beschaffen,

b) um den ZufluB von gelernten und ungelernten Arbeitern aus
der unmittelbaren Nachbarschaft zu ermdglichen,

¢) in Bezug auf gutes Klima, bequeme Hiuser und billigen
Lebensunterhalt, um die beste Klasse Arbeiter sich zu sichern
und zu erhalten,

d) hinsichtlich der Nihe der Absatzgebiete und giinstiger
Frachtraten nach entfernteren wichtigen Handelsplitzen,

e) ist es zu erwarten, daf} irgend einer Threr Konkurrenten eine
geeignetere Ortlichkeit findet ?‘

Eine Unterhaltung von wenigen Minuten iiberzeugte den Doktor,
daB die Lage eine auBerordentlich giinstige sei.

Die nichste Reihe Fragen bezog sich auf die Gebiude. Der
Fabrikleiter wurde gebeten, eine Blaupause des Grundrisses und
Aufrisses des Gebsdudes zu beschaffen, mit der Gréfenangabe fiir
die Bodenflache einer jeden Abteilung und iiber die Zweckdienlich-
keit der Gebaude fiir die Arbeit Auskunft zu geben, die jetzt darin
geleistet wird, sowie iiber deren Verwendbarkeit fiir die spétere
Herstellung anderer Warengattungen. Ferner sollte er angeben,
welche Bodenfliche in den verschiedenen Réumen zur Zeit un-
benutzt ist, welche Aussichten bestehen, diese Fliche auszunutzen
und inwieweit eine etwaige Notwendigkeit vorliegt, weitere
Réume hinzuzunehmen, falls eine Produktionssteigerung statt-
findet. Andere Fragen bezogen sich auf Beleuchtung, natiirliche,
wie auch kiinstliche, Heizung und Liiftung, Schutz gegen Feuer
und andere Unfille, sanitire Einrichtungen, Unfallstation, Ruhe-
raum fiir Frauen usw.

Die Antworten auf diese Fragen fithrten zu der Entscheidung,
daB die Gebdude, ihre Anlage usw. fiir den Zweck, fiir den sie
zur Zeit benutzt werden, auBerordentlich gut geeignet sind und daf}
darin beinahe alle anderen Artikel der leichten Metallwaren-
Industrie hergestellt werden konnten. Indes fiir die augenblickliche
Ausdehnung des Geschiftes sind sie bedeutend zu grofl und er-
fordern daher unverhdltnisméfBig hohe Ausgaben fiir Heizung im
Winter und ein zu grofes Anlagekapital. Die Bauten waren, wie
der Fabrikleiter sagte, unter Voraussetzung eines weit grofleren
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Umsatzes, den man bald nach dem Entstehen des Unternehmens
erwartete, angelegt.

»Ich entnehme meiner Unterhaltung mit den Direktoren®,
sagte der Doktor, ,,dafl das Geschéft voraussichtlich im néchsten
Jahre einer schirferen Konkurrenz begegnen wird und daB die
Preise sinken werden. In diesem Falle werden womdglich manche
Maschinen héaufiger stillstehen, und es wird noch weniger als bisher
Aussicht vorhanden sein, die unbenutzten Flichen zu verwerten.‘

,,Genau so verhalt es sich‘‘ antwortete der Fabrikleiter.

,»Und was fir MaBregeln haben Sie gegeniiber einer solchen
Sachlage getroffen ?*

,»Bis jetzt haben wir noch garnichts getan, wir sind gerade dabei,
diesen Umsténden unsere Aufmerksamkeit zu schenken.‘

,,Haben Sie einmal dariiber Untersuchungen angestellt, welche
anderen Artikel man mit Erfolg in der Fabrik herstellen konnte ¢*

»Nein, das habe ich noch nicht getan.‘

,»Fir den Augenblick wollen wir diesen Punkt beiseite lassen,
aber ich werde bei der nichsten Zusammenkunft mit den Direktoren
darauf zuriickkommen. Gehen wir lieber zum néchsten Punkt
meiner Aufstellung iiber, das ist — Organisation. Wie ich sehe,
ist die Anordnung die iibliche, ndmlich die Direktoren stehen an der
Spitze des Geschiftes, danach kommen Sie als Fabrikleiter; als
solcher tragen Sie den Direktoren gegeniiber die Verwantwortung
des ganzen Geschiftes. Sie sind also der Vorgesetzte der Verkaufs-
und Buchhaltungsabteilung, wie auch des Betriebes, und alle Be-
triebsfithrer, Meister, Agenten und Verkiufer sind Ihre direkten
Untergebenen. <

Der Fabrikleiter bejahte dies.

,,Das nichste auf meiner Aufstellung betrifft — Material,
und zwar:

a) Einkaufsabteilung und Einkaufs-System;

b) Spezifikationen, Abnahmen und Proben;

c) Verfolgen der Marktlage und Marktpreise;

d) Verwendung des Schrotts, Gebrauch oder Verkauf der

Nebenprodukte,

e) Ausfertigung und Handhabung der Bestellungen.*

»Danach kommt — Magazin und Lagermaterial. Darunter
erwihne ich folgende Punkte:

a) Pflichten der Magazinverwalter, Feststellung des Lager-

bestandes,
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b) bis zu welcher Grenze darf der Bestand einer gewissen Waren-
gattung herabsinken, bevor eine neue Bestellung ausgegeben
wird;

c) Késten, Regale, Vorrichtungen zur Handhabung des Ma-
terials.

Alle diese Punkte wurden ziemlich ausfiihrlich besprochen und,

der Doktor driickte seine Zufriedenheit mit den Einrichtungen aus.

,,Der nichste Abschnitt meiner Aufstellung handelt von den —

Arbeitern, darin unterscheide ich:

a) Auswahl und Einstellung der Leute,

b) Bestimmung der richtigen Leute fir den richtigen Platz,

¢) Aufbesserung und Beforderung,

d) Ausbildung der jugendlichen Arbeiter,

e) Ausbildung intelligenter Arbeiter, um Vorarbeiter- und
Meisterposten aus dem eignen Arbeiterstamm besetzen zu
koénnen,

f) Unterweisung der neueingestellten Arbeiter.

g) Belohnungen und Prémien,

h) Disziplin,

i) Unfall- und Kranken-Versicherung,

k) Vorsichtsmafiregeln gegen Unfille,

1) ZweckmiBigkeitseinrichtungen.

Der Fabrikleiter bewies, dal er in all diesen Dingen ganz auf
der Hohe war und er versprach dem Doktor, ihn bei der nichsten
Gelegenheit herumzufithren und alles genau zu zeigen, was fiir die
Leute getan wird und welche Vergiinstigungen man gewahrt, um
es wiinschenswert fiir sie zu machen, in der Fabrik zu verbleiben.

,, Der nichste Punkt auf meiner Liste ist ,,wissenschaftliche
Betriebsfithrung‘, was haben Sie mir dariiber zu sagen ?“

»Na, das ist ja gerade mein Steckenpferd,* sagte der Fabrik-
leiter. ,,Ich habe unter Fred Taylor?!) in Bethlehem gearbeitet
und viel von ihm gelernt, auch habe ich mich stets beziiglich seiner
Arbeiten und denen von Gantt, Barth und Hathaway 2) auf
dem Laufenden gehalten. Ich komme mit den genannten Herren
von Zeit zu Zeit zusammen und sie machen mir stets ihre neuesten

1) Gemeint ist Fred. W. Taylor, der Vater der ,,Wissenschaftlichen
Betriebsfithrung* (Scientific Management).

%) Die drei Genannten gehoren zu den bekanntesten amerikanischen
Sachverstiindigen fiir moderne Arbeitsmethoden und Lohnsysteme,
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Ideen zugdnglich. Wir haben bei der Einfilhrung wissenschaft-
licher Betriebsfithrung insofern einen Vorteil vor anderen Unter-
nehmungen gehabt, als wir schon beim Entwurf des Planes fiir die
Fabrik entschlossen waren, unter diesem System zu arbeiten.‘

,»Wir sahen in den Bauplinen die Lage der Werkzeugschlosserei,
des Magazins und der Dispositionsabteilung entsprechend vor,
ordneten die verschiedenen Werkstitten usw. derart an, daB sich
die Waren wihrend des Herstellungsvorganges von der Entlade-
rampe zum KExpeditionsschuppen in grader Linie bewegen und
ersannen ein Netz von Transportvorrichtungen zusammengesetzt
aus Industriebahnanlagen, Krihnen, Aufziigen und Karren, mit
deren Hilfe der Transport durch die Fabrik mit dem geringsten
Aufwande von Handarbeit vor sich gehen kann. Falls es Thre Zeit
erlaubt, will ich Thnen gern jetzt gleich die Einrichtung unseres
Betriebes, das heillt aller der Abteilungen unseres Geschiiftes, die
sich mit der eigentlichen Herstellung der Waren befassen, in allen
Einzelheiten erkldren.*

,» Wir verlegen das besser auf einen spiteren Zeitpunkt,* sagte
der Doktor, ,,aber ich wiirde gern feststellen, ob alle Unterabteilungen
die ich unter dem Titel , Wissenschaftliche Betriebsfithrung*
(innerhalb des Werkes) auf meiner Liste fiihre, bei Ihnen vorhanden
sind, ndmlich:

a) Dispositionsabteilung 1).

1) ,,Dispositions-Abteilung ist als Wiedergabe des in unter Scientifio
Management‘* arbeitenden amerikanischen Fabriken iiblichen Ausdruckes
»Planning Room** gewihlt.

Die Aunfgabe dieser Abteilung besteht darin, die einzelnen Arbeitsstiicke
und Hilfsmittel in geordneter Weise durch die verschiedenen Betriebsab-
teilungen zu leiten. Folgende Aufstellung gibt tiber die hauptsichlichsten
Pflichten des ,,Planning Rooms‘* Aufklirung:

a) Angabe der Zeichnung oder des Musters.

b) Ausfertigung der Stiickliste.

¢) Angaben iiber zu benutzende Maschinen, Werkzeuge oder Montage-

material, Auf- und Abladen, Transport von Maschine zu Maschine

d) Angabe der Reihenfolge, in welcher die Arbeit an den verschiedenen

Teilen vorgenommen werden soll.
e) Angaben iiber Anzahl der Stiicke die hintereinander durch eine
Operation gehen sollen.

f) Angabe der vorgeschriebenen Dauer der Arbeitsleistung fiir jedes

einzelne Stiick einer Stiick-Menge.

g) Angabe der Abteilung(en) oder Abteilung(en) und Maschine(n), wo

die einzelnen Operationen vorgenommen werden sollen.

Die unter c) erwihnten Vorschriften werden auch unter dem Ausdrucke
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b) Werkzeuglager.

¢) Werkzeugschlosserei.

d) Botendienst.

e) Normalformen fiir Werkzeuge (besonders Stéhle).

f) Uberwachender Meister ?).

g) Aufsichtsbeamte.

h) Zeit-Untersuchungen.

i) Bewegungs-Untersuchungen.

) Arbeitsanweisungen.

) Normalisierte Arbeitsmethoden.

m) Abkiirzungen auf mnemotechnischer Grundlage.

n) Untersuchungen iiber Miidigkeitserscheinungen.

0) Arbeitsaufgaben und Prémien.

p) Statistiken und graphische Darstellungen, graphische Auf-
zeichnung der téglichen Leistung.

,»Das haben wir alles und sogar noch etwas mehr*, meinte der
Fabrikleiter, ,,aber das sind ja nur die Werkzeuge der wissenschaft-
lichen Betriebsfithrung, den wahren Kernpunkt bildet ein Streben,
eine Geistesrichtung und eine Veranlagung, die sich mit dem
bloBen Besitze der Werkzeuge nicht zufrieden gibt, sondern stets
auf Entdeckungen ausgeht, an welchen Stellen durch Verbesse-
rungen noch giinstigere Ergebnisse erzielt werden konnen. Zwei
Dinge fiigen Sie besser noch Ihrer Aufstellung hinzu, Herr Doktor,
den EinfluB der ,,Wissenschaftlichen Betriebsfiihrung® auf das
Einkommen und das allgemeine Wohlergehen des Arbeiters, sowie
auf die Herstellungskosten. Falls sich nicht gleichzeitig das Ein-
kommen der Leute erhoht und sich die Herstellungskosten ver-
mindern, dann erfiillt die wissenschaftliche Betriebsfithrung nicht
ihren Zweck. Ich mochte IThnen gérn die graphische Darstellung
der in diesen beiden Punkten erzielten Ergebnisse zeigen und ich
glaube, Sie werden sicher finden, daf wir auf dem rechten Wege
vorwirts schreiten, auch wire es mir angenehm, wenn Sie unsere
Ergebnisse mit denen irgend eines der anderen Unternehmen, an
dem Sie beteiligt sind, vergleichen wiirden.

»routing** zusammengefaBt, der damit beschiftigte Beamte, der ,,routing
clerk‘‘. bekleidet einen &uBerst verantwortlichen Posten.

1) In einem nach den Grundsitzen der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung
organisierten Werke gibt es neben den ,,ausiibenden* Meistern, die in der
Werkstatt titig sind, auch noch ,,iiberwachende’ Meister, die in einem den
Betrieb iiberwachenden Biiro arbeiten.
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,,9ie sind ja ein Mordskerl von einem ,Wissenschaftlichen
Betriebsfithrer‘, meinte der Doktor, ,,ich werde Sie gern mit den
Leitern der anderen Fabriken, bei denen ich Anteile habe, bekannt
machen und falls Sie nichts Neues von denen lernen kénnen, so
werden diese sicher eine ganze Menge aus der Bekanntschaft mit
Ihnen profitieren.*

»,Der nicliste Punkt meiner Aufstellung behandelt die Kraft-
station, und zwar:

a) Kessel, Maschinen, Kiihler.

b) Dynamos, Heizungs- und Beleuchtungs-System.

¢) Kosten des Heizmaterials.
d) Leistungsgrad der Anlage und ihrer verschiedenen Unterteile.

e) Wasserverdampfung per Einheit Heizmaterial.

f) Niedrigster Dampfverbrauch per Pferdekraft und Stunde.

h) Héchste und Durchschnitts-Belastung.

i) Belastungs-Diagramme fiixr Sommer und Winter.

k) Aufzeichnungen iiber Wasser- und Dampfverbrauch.

1) Verteilung der Kraft durch Riemen und Wellen sowie Um-

setzung in elektrischen Strom.

m) Leistungsfahigkeit der Motore unter normaler Belastung.

n) Schmierung.

o) Rollenlager.

p) Gesamtkosten der Kraft pro Jahr.

»Wollen Sie Thren Betriebsingenieur bitten, mir einen Bericht
iiber diese Punkte einzureichen, ebenso soll er, falls er es fiir nétig
hilt, etwaige Méangel angeben und auch Verbesserungen vor-
schlagen, welche die Unkosten der Kraftstation verringern oder die
ein Arbeiten der maschinellen Anlage mit der jeweils richtigen
Geschwindigkeit ermoglichen.

Der Fabrikleiter antwortete: ,,Das will ich gern tun. Ohne
Zweifel werden Sie viele Dinge in unserer Kraftstation tadelnswert
finden. Sie ist der einzige Teil der Fabrikanlage, bei dem der ur-
spriingliche Eigentiimer Geld zu sparen versuchte. Wir haben eine
Maschine ohne Kiihler, einen altmodischen Kessel mit zu kleiner
Rauchkammer, der stark qualmt. Ich glaube bestimmt, wenn wir
eine Maschine mit Kiihler, automatische Beschickungsvorrichtungen,
einen CO,-Apparat, einen Dampfmesser und eine Wiegevorrichtung
fiir Kohlen hétten, dann kénnten wir vielleicht 30—409/, Heiz-
material sparen, aber wir haben diese Angelegenheit vertagt, da
es vorher noch andere, offenbar wichtigere Dinge zu erledigen gab.
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Falls das Geschift nichstes Jahr schlecht ist, werden wir wohl
kaum geneigt sein, Geld fiir Besserungen auszugeben.*

,»Ganz richtig®, sagte der Doktor, ,.es wird ganz gut sein, die
Kraftstation-Frage noch zu vertagen, da ja auch Ihre Rechnung
fiir Heizmaterialien nur einen kleinen Teil Ihrer Gesamtausgaben
bildet, und es besteht auch die Moglichkeit, daB Sie bald iiberhaupt
keine Kraftstation brauchen, da Sie Kraft und Licht von einer
Kraftzentrale verhiltnisméflig billig beziehen konnen; auch lieBen
sich vielleicht die Gebdude mit Auspuff-Dampf heizen.

Der néchste Absatz auf meiner Liste behandelt die Technische
Abteilung, nimlich:

a) Oberingenieur und Assistenten.

b) Entwurf- und Zeichenmethoden.

¢) Photographie.

d) Karteien und Registratur.

e) Statistiken von besonderen Auftréigen.

f) Beratungen iiber neue Konstruktionen und iiber Ver-

besserungen der alten.

g) Kosten der technischen Abteilung.

h) Ergebnisse der Abteilung.

,»»Was haben Sie mir im allgemeinen iiber diese Abteilung zu
sagen ?

»,Ja'‘, meinte der Fabrikleiter, ,,es ist damit etwa so wie mit dem
Werk, sehr gut ausgestattet, eine Menge Regeln und Routine, Auf-
zeichnungen und Normalien sind schon vorhanden, aber die Ergeb-
nisse, die wir erzielen, stehen in keinemVerh&ltnis zu den Kosten.
Der Oberingenieur, der sich auch gleichzeitig mit den meisten Ent-
wiirfen selbst befafit, ist ein sehr tiichtiger Mensch und er konnte
ein groBes Personal gut leiten, aber wir haben nicht geniigend Arbeit,
um viele Leute in der Abteilung zu beschéftigen; auf die Weise
vergeudet der Mann einen groBen Teil seiner Zeit an Arbeiten, die
ein weniger hoch bezahlter Zeichner ebensogut leisten konnte.
Ohne ihn kénnen wir nicht recht auskommen, denn er kennt unser
Geschift durch und durch, und wir bendtigen seine grofie Erfahrung
dann und wann bei besonderen Auftrigen. Es wire mir sehr lieb,
wenn Sie Vorschlige machten, wie man diese Abteilung so ver-
bessern kénnte, dafl sie sich wenigstens bezahlt macht.*

,,Jch werde mir das vormerken*‘, antwortete der Doktor, ,,und
spiter darauf noch einmal zuriickkommen.
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B. Die Buchhaltungs- und die Verkaufsabteilung.

,.Zur Zeit sind dies alle Fragen, die ich iiber die verschiedenen
Betriebsabteilungen zu stellen habe‘‘, meinte der Doktor, ,,ich habe
nun noch einen weiteren Fragebogen fiir heute vorbereitet und
zwar fiir die Buchhaltungs-Abteilung. Hier ist er.” Der Doktor
iberreichte dem Fabrikleiter den Bogen, dessen Inhalt lautete:

a) Gibt das Buchhaltungs-System dem Leiter die notwendige

Ubersicht iiber die Verteilung des Betriebskapitals auf die
folgenden Geschiftszweige:

0N O LR W00

. Kasse.
. Debitoren.
. Fertige Waren im Lager und in Konsignation.

Vorhandenes Rohmaterial.

. Arbeit in der Werkstatt.

Vorausbezahlte Versicherungsprimie.

Ausgaben fiir Reklame des folgenden Jahres.
Verteilung entsprechender Ausgaben des laufenden
Jahres auf die folgenden Jahre.

. Abschreibungen auf Grund von Entwertung und Ver-

altung.

b) Werden die Biicher jahrlich durch einen vereidigten Biicher-
revisor nachgesehen und ein Bericht dariiber angefertigt ?

c) Besteht die Einrichtung einer Tabelle, in der monatlich ein-
gezeichnet werden:

© 0 =IO U W

. Ausgaben fiir Material.
. Ausgaben fiir Lohne.
. Allgemeine Betriebsunkosten.

Reklame und andere Unkosten der Verkaufsabteilung.

. Verkiufe.

Eingezogene Betriige.

. Barbestand.

Debitoren und Kreditoren.

. Sonstige verfiigbare Kapitalreserven (um schlechten

Zeiten oder dem langsamen Eingehen von Zahlungen
zu begegnen)?

d) Besteht eine Tabelle, der obenerwdhnten entsprechend, die
zeigt, welche Ziffern die verschiedenen Positionen innerhalb
der néchsten 6 oder 12 Monate bei regelrechter Entwicklung

Eent-TItaliener. 3
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erreichen miissen und die eine Hilfe bei der Entscheidung
bietet, ob es das Richtigste ist, das Geschift unter Erhshung
der Unkosten zu vergrofern, in dem alten Gleise fortzu-
fahren oder die Segel zu reffen ?

Als Antwort zeigte der Fabrikleiter dem Doktor die Biicher,
sowie die monatlichen statistischen Aufzeichnungen und Tabellen
fiir alle die erwihnten Positionen und noch fiir einige mehr, ebenso
den letzten Bericht einer Gesellschaft vereidigter Biicherrevisoren
iiber den AbschluB3 des Unternehmens und zwei Tabellen, von denen
eine die Entwicklung des Geschiftes Monat fiir Monat fiir die letzten
zwel Jahre, die andere die Aussichten, so gut man sie eben voraus-
bestimmen kann, darstellte.

,,Auf der letzten Direktoren-Versammlung®, sagte der Fabrik-
leiter, ,,studierten wir die zweite Tabelle und kamen zu dem Be-
schluB, in dem alten Gleise fortzufahren. Wir sahen keinen Grund
die Segel zu reffen oder unser Geschéft zu erweitern, auch haben wir
nicht genug Kapital, um uns auf ausgedehnte Experimente ein-
zulassen. Da wir letztes Jahr auf Grund des Anwachsens unseres
Geschiftes Geld borgen muBiten, haben wir beschlossen, den Rein-
ertrag des vergangenen Geschiftsjahres dem Betriebskapital zu-
zuschlagen und keine Dividende zu erkldren.*

,,Auf derselben Versammlung sahen wir uns aber einer ganz
unerwarteten Sachlage gegeniiber — der drohenden Konkurrenz,
die unbedingt eine Verkleinerung unseres Absatzes zur Folge
haben wird — und um hier einzugreifen, wurden Sie als Berater
zugezogen. Noch etwas anderes bitte ich Sie in Betracht zu
ziehen. Wie sollen wir uns gegeniiber der bevorstehenden Herab-
setzung der Zollsitze auf unsere. Waren verhalten? Jetzt be-
herrschen wir den ganzen Inlandsmarkt, aber wenn wir uns darin
mit der deutschen und auch noch mit einer amerikanischen Kon-
kurrenz teilen miissen, dann wei ich wirklich nicht, was aus
uns werden soll.*

,,Jch werde alle diese Fragen untersuchen‘‘, meinte der Doktor,
,;und bei der nichsten Zusammenkunft mit den Direktoren darauf
zuriickkommen. Bevor ich Sie verlasse, modchte ich Thnen noch
zwei Bogen iibergehen, die eine Menge Fragen enthalten, und die ich
Sie bis morgen Nachmittag zu beantworten bitte; ich hoffe, dann
mit Thnen noch eine Besprechung zu haben.*

Der erste Bogen enthielt folgendes:
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a) Pflichten des Prisidenten und der Direktoren.

b) Wie erfiillen diese ihre Pflichten ?

¢) Beziehungen zwischen den Direktoren und dem Fabrik-
leiter. Sind diese zufriedenstellend ?

d) Organisation der Verkaufsabteilung: Wie wird der Vertrieb
vorgenommen und inwieweit haben sich die verschiedenen
angewandten Methoden bewéhrt ?

1. Vertrieb durch Grossisten, Verleger (Mittelmédnner) und
Klein- oder Ladenverkiufer.
2. Vertrieb durch Filialen, Agenten und General-Agenten,

mit ausschlieBlichem Verkaufsrecht fiir ein groferes
Gebiet.

3. Verkaufsvertrige und Kontrakte.

4. Preise fiir Wiederverkiufer, Skonti, Rabatte.

5. Zeitungsreklame, Correspondenz, Flugblitter, Rund-
schreiben.

6. Arbeiten mit Warenhdusern und Versandgeschiften.

e) Statistiken iiber Verkidufe und Verkaufsunkosten:

1. Fir die verschiedenen Verkaufswege.

2. Fiir den Monat.

3. Fiir die einzelnen Distrikte.

4. Fiir die verschiedenen Warengattungen.

f) Wie werden die Verkaufspreise an Verbraucher und Wieder-
verkiufer festgesetzt ?

g) Wer oder was entscheidet iiber die Verkaufswege, iiber die
Auswahl und die Anstellung der Verkiufer, uber Gehilter
und Provisionen ?

h) Welchen Weg schlagen Sie ein, um Ihre Verkiufer auszu-
bilden ?

i) Bleiben Ihre Verkdufer langere Zeit bei Ihnen oder miissen
Sie hiufig neue anwerben ?

k) Welche Mittel wenden Sie an oder beabsichtigen Sie anzu-
wenden, um die Leistungsfahigkeit der Verkaufsabteilung
'zu steigern, sowohl hinsichtlich Vergroferung des Um-
satzes als auch Verminderung der Verkaufsunkosten?

1) Wodurch wird der Absatz Threr Waren begrenzt ? Besteht die
Aussicht, den Markt zu einer solchen Grofie zu entwickeln,
daB sich Ihnen, wie auch der Konkurrenz, die Moglichkeit
eines groflen und stéindig wachsenden Absatzes bietet ?

3=
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m) Welche Vorschlige machen Sie, um der nichstes Jahr
drohenden Konkurrenz zu begegnen und welche, um die
Fabrik mit anderer Arbeit zu versorgen, falls durch die
Konkurrenz der Umsatz der jetzt hergestellten Waren er-
heblich herabgedriickt wird ?

Der Inhalt des zweiten Bogens war ein Abdruck aus einem Vor-
trage iiber ,,Wissenschaftliche Betriebsfithrung® und wie der
Doktor sagte, hatte er ihn bereits bei einer anderen Fabrik mit Er-
folg in Anwendung gebracht. Der Text lautete folgendermafien:

Wenn ein Sachverstédndiger seine Titigkeit als Reorganisator
einer Fabrik aufnimmt, dann sind seine ersten Fragen:

Was fiir Waren stellen Sie her?

Warum stellen Sie diese Waren her?

Warum wenden Sie sich nicht von der Herstellung dieser
Waren ab, wenn kein Nutzen dabei erzielt wird ?

Die nichste Reihe Fragen bezieht sich auf den Gutegrad der
Waren:

Ist die Qualitét zu gut und zu kostspielig, so dafl der Absatz
beschrankt ist?

Ist sie zu gewohnlich und billig, so daBl die Waren mit auf den
Markt geworfenem Schund konkurrieren miissen ?

Ist sie veraltet und unmodern ?

Ist die Qualitédt so wie sie sein soll und falls nicht, was ist der
Grund dafiir und wie kann Abhilfe geschafft werden ?

Sodann kommen Fragen {iber Warenmenge:

Stellt die Fabrik zu viele Waren einer Gattung her, so dal}
der Markt iiberschwemmt ist und der Preis dadurch gedriickt
wird ?

Stellt sie zu wenig her, so daB nicht der Umsatz erzielt wird,
der erreicht werden kénnte ?

Stellt sie zuviel von der einen Gattung und zu wenig von der
anderen her; falls dies der Fall ist, welche Anderungen miissen
vorgenommen werden, um das richtige Gleichgewicht herzustellen ?

Nachdem die Fragen iiber Gattung, Giite und Menge der Waren
erledigt sind, kommen die Fragen iiber Kosten per Wareneinheit
und iiber die moglichen Wege, diese Kosten zu verringern. Die
Losung dieser Fragen ist fiir das Werk &uBerst schwierig und
kompliziert. Sie erstreckt sich auf Lage, Gebdude, maschinelle An-
lage, Organisation, Beschiftigung, Uberwachen der Meister,
Statistiken, Buchhaltung, Disposition der Arbeit, Transport durch
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die Werkstidtten und zu den Maschinen nach genauen schriftlichen
Anordnungen, Methode der Lohnzahlung, Beschiftigung hoch
bezahlter Leute nur an hochbezahlter Arbeit und endlich Zeit-
untersuchungen in ihre Bestandteile, ndmlich die Bewegungs-
Untersuchungen, zerlegt. Die folgenden Worte sind dem Werke
Motion Study?!) (Bewegungsstudien von Frank B. Gilbreth
entnommen:

.»Es gibt keine Vergeudung irgendeiner Art auf der Welt, die
der Vergeudung von Zeit und Energie verursacht durch nutzlose,
falsch angewandte und unrichtige Bewegungen gleichkommt [be-
sonders wahr in der Verkaufstitigkeit®)]® — — —

Es besteht die Moglichkeit ungeheurer Arbeitsersparnis fiir
jedermann — nicht pur fiir eine gewisse Menschenklasse, nicht nur
fiir das Handwerk allein; sie besteht fiir das Heer, die Schulen, die
Universitidten, die Verkaufsliden, den Haushalt und den Bauernhof.
Es ist klar, dafl diese Fortschritte mit der Zeit Boden gewinnen
miissen und werden. Aber jede Stunde Verspitung bedeutet einen
unschitzbaren Verlust. Die Vergeudung von Energie auf Seiten
der Industriearbeiter [wie auch der Verkdufer] ist geradezu ent-
setzlich. Wahrend wir darauf lauern, dafl unsere Staatsménner
und Gelehrte die Wichtigkeit dieser Tatsachen erkennen und
Geschiéftsstellen oder Gesellschaften schaffen, um die Bewegung
zu stiitzen und zu férdern, brauchen wir die Hande nicht in den
SchoB zu legen. Arbeit ist in Hiille und Fiille vorhanden. Be-
wegungsuntersuchungen miissen in alle Zweige der Industrie ein-
gefithrt werden [auch in die Verkaufstétigkeit] :

1. Beobachte die beste Arbeit des besten Arbeiters.
2. Halte die Arbeitsweise durch Photographie [und Dikto-
graphie] 3) fest.
. Mache Aufzeichnungen iiber die Arbeitsweise.
Mache Aufzeichnungen iiber Arbeitsleistungen.
Mache Aufzeichnungen iiber Kosten.
Leite Gesetze aus Deinen Beobachtungen ab.
Errichte Laboratorien [und mache Proben], um die Gesetze
zu priifen.
8. Fasse die Gesetze in Arbeitsanweisungen zusammen.

oUW

1) Motion Study von Frank B. Gilbre th mit Einleitung von R. Th. Kent.
Deutsche Ubersetzung von Colin Ross. Verlag von Julius Springer,
Berlin 1921.

?) Die Worte in eckigen Klammern sind von Kent hinzugefiigt.

3) auch Kinematographie.
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9. Verodffentliche Rundschreiben [an die Verkiufer].

10. Trage dazu bei, die Erfahrungen der Allgemeinheit zugéing-
lich zu machen, um der kommenden Generation die richtigen
Wege zu weisen.

Gilbreth denkt bei seinen Bewegungs-Untersuchungen an die-
jenigen Zweige industrieller Unternehmen, die wirkliche Werte
erzeugen, aber seine Worte konnen ebensogut auf die Herginge
beim Vertrieb und Verkauf bezogen werden.

Harrington Emerson schrieb sein Buch ,,Die 12 Grundregeln
der Leistungsfihigkeit!) mit besonderer Beriicksichtigung von
Fabrikations-Unternehmen, aber auch auf Verkaufsorganisationen
konnen die Regeln Anwendung finden:

Diese lauten:

. Festes Ziel.

. Gesunder Menschenverstand.

. Zuverlissiger Beirat.

. Disziplin.

Gerechtigkeit.

Zuverlassige, iibersichtliche und genaue Aufzeichnungen
aller Geschiftsvorgénge.

7. Disposition.

8. Normalien und Tabellen.

9. Durchgehende Normalisierung.

10. Normalisierte Arbeitsvorgénge.

11. Niedergeschriebene Regeln fiir alle Arbeitsvorginge.
12. Belohnungen fiir gute Leistungen.

Am nichsten Tage erschien der Doktor eine Stunde vor der ver-
abredeten Zeit und zwar in Begleitung eines Herrn, den er als einen
Maschinen-Sachversténdigen vorstellte und dem er das Werk
zeigen wollte. Der Fabrikleiter entschuldigte sich, daBl er wegen
anderer wichtiger Geschéfte nicht an dem Rundgange teilnehmen
konnte und bat die beiden Herren, die Besichtigung allein vorzu-
nehmen. Der Doktor fiihrte den Sachverstindigen zuerst in die
Montage-Werkstatt, dann in den Lagerraum fiir fertige Waren,
klirte ihn iiber verschiedene Erzeugnisse der Fabrik auf und nahm
ihn zum SchluB in die technische Abteilung, wo er ihn mit dem
Oberingenieur bekannt machte.

= W N SR

1). The twelve Principles of Efficiency von Harrington Emersoﬁ
Verlag der Engineering Magazin Co. New York 1913.
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,»Sind Sie der Konstrukteur dieser Maschinen“? fragte der
Sachverstdndige den Oberingenieur.

,»,Nein‘, antwortete dieser, ,,die wichtigsten Zeichnungen waren
schon vorhanden, als ich in den Dienst der Gesellschaft trat, aber
ich habe einige kleine Anderungen ausgefiibrt, auch unter Anleitung
des Fabrikleiters einige Spezial-Werkzeuge entworfen, um die
Herstellung zu verbilligen.*

,»Es scheint mir®, sagte der Sachverstindige, ,,als seien die
Maschinen fiir ihren Zweck vorziiglich geeignet, auch sind sie stark
und dauerhaft, haben hinreichend kriftige Lager und eine praktische
Schmiervorrichtung, jedoch 146t die Konstruktion, wie sie jetzt ist,
die billigste Herstellung nicht zu.*

»,Diese drei GuBstiicke hier, die sorgfiltig zusammengepalt,
gebohrt und verschraubt werden miissen, wiirden vielleicht besser
in einem Stiick mit einem Kern gegossen werden.

»Da sind eine ganze Reihe kleiner GufBstiicke, die viel Arbeit
erfordern, um sie ganz genau passend zu machen, die vorteilhafter
durch Schmiedestiicke ersetzt werden koénnten. Auch bemerkte
ich im Werk, da8 viele Teile auf Revolverdrehbinken hergestellt
werden, deren Kosten dadurch sehr anlaufen miissen; da diese
Teile auerdem nur in kleinen Mengen angefertigt werden, fallt die
Verwendung- der zahlreichen verschiedenartigen Drehstidhle und
das héufig notwendige Umbauen schwer ins Gewicht. Viele dieser
Teile sind normale Artikel, die fiir andere Zwecke zu tausenden
verwandt werden und die man zu billigen Preisen von Fabriken, die
automatische Drehbinke haben, kaufen kann. Wie denken Sie
dariiber 2 -

,»Sie haben in jeder Beziehung Recht‘, antwortete der Ober-
ingenieur, ,,und ich habe bereits die Aufmerksamkeit des Fabrik-
leiters auf diese Dinge gelenkt, aber er meinte beziiglich der grofleren
Gullstiicke, er wolle die Ausgaben sparen, die alten Modelle fort-
zuwerfen und neue mit teuren Kernkasten machen zu lassen, die
kleinen GufBstiicke durch Schmiedeteile zu ersetzen, wiirde erheb-
liche Unkosten fiir Gesenke verursachen. Es wiirde schlecht auf
dem Unkostenkonto aussehen, meinte er, die alten Modelle ganz
herunter zu schreiben, nachdem sie nur eine so kurze Zeit in Gebrauch
gewesen sind und auBlerdem das Werkzeugkonto durch Belastung
mit den Kosten fiir Gesenke zu erhéhen.*

,,Was nun die Drehbank-Arbeiten anbetrifft, so ist auch unser
Fabrikleiter dariiber nicht im Zweifel, daB die betreffenden
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Teile billiger von einer Firma gekauft werden koénnen, die auto-
matische Maschinen zu ihrer Herstellung benutzt. Aber falls wir
diese nicht in unserer Werkstatt herstellen wiirden, dann blieben
unsere Revolver-Drehbdnke unbenutzt und die Unkosten wiren
trotzdem nahezu so hoch, als wenn die Binke in Betrieb wiren.

Nach ihrer Riickkehr in das Bureau hatten der Doktor und der
Sachverstdndige mit dem Fabrikleiter eine Unterhaltung, iiber die
Eindriicke, die sie in der technischen Abteilung gewonnen hatten,
und letzterer bestitigte die Worte des Oberingenieurs vollstdndig.
Es stellte sich ferner heraus, dal der Fabrikleiter noch keine genaue
Untersuchung oder Berechnung angestellt hatte, was neue Modelle
und Gesenke kosten wiirden, oder wieviel man sparen wiirde durch
den Einkauf von auf Automaten hergestellten Teilen gegeniiber
der Anfertigung in der eignen Dreherei. Seine Entscheidung iiber
diese Dinge fuBte auf ,,Schdtzung‘ und war nicht das Ergebnis
einer Untersuchung.

Der Doktor bereitete den Sachverstéindigen darauf vor, da8
seine Dienste wahrscheinlich in néchster Zeit fiir eine Unter-
suchung bis in alle Einzelheiten in Anspruch genommen werden
wiirden und darauf empfahl sich dieser.

Der Fabrikleiter erkldrte sich nunmehr bereit, die geschriebenen
und gedruckten Fragen zu beantworten, die ihm tags zuvor unter-
breitet worden sind, jedoch bedauerte er, keine entscheidenden
und zufriedenstellenden Antworten auf alle Punkte geben zu kénnen.

Die Aufgabe des Présidenten und der Direktoren, sagte er,
sollte eigentlich in der obersten Leitung aller Geschiftsvorginge
bestehen, und er selbst sollte von ihnen seine Vorschriften er-
halten. Tatsichlich aber beschrinkten sie ihre Titigkeit darauf,
ihm zu sagen, er mdchte den Betrieb nach bestem Ermessen fort-
fithren und lieBen sich nur auf den monatlichen Versammlungen
vortragen, was geschehen ist oder geschehen soll. Sein Verhéltnis zu
den Direktoren sei das denkbar beste; sie setzten volles Vertrauen
in ihn und verlangten nichts weiter als Ergebnisse. Keiner von ihnen
besifle genauere Kenntnisse iiber das Unternehmen und jeder
hitte genug mit seinem eigenen Geschift zu tun, als Kolonial-
warenhéndler, Grundstiicksmakler, Versicherungsagent usw., so
daB jeder der Fabrik nur sehr wenig Zeit widmen konne. Er selbst
sihe es viel lieber, meinte der Fabrikleiter, wenn einer der Direktoren
ein Fabrikant wire oder auch'ein Mann, der in dem Engros- oder
Zwischenhandel Erfahrung besitzt, um ihm in der Kunst des
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Verkaufes beratend zur Seite zu stehen; er selbst sei darin ein
vollkommener Laie.

Fiir Austibung der Verkaufstatigkeit bestdnde keine besondere
Organisation, er beschrianke sich auf die Anstellung der notwendigen
Reisenden; zur Zeit bearbeiten drei das ganze Land; auch habe
er einen ausgezeichneten Vorsteher der Verkaufsabteilung und
Korrespondenten, der sozusagen der Leiter der Verkaufsorgani-
sation ist, nur fehlt ihm der Titel als solcher und die Vollmacht,
Entscheidungen iiber die Verkaufspolitik zu treffen, was er — der
Fabrikleiter — sich selbst vorbehalten habe. Der Abteilungsvor-
steher fertige auch ausfiihrliche Statistiken und Tabellen iiber das,
was im Verkauf geleistet worden ist und werden muB, an.

Uber die Beziehung zu den Grossisten ), Verlegern und Klein-
verkdufern machte er folgende Mitteilungen: ,,Fiir diese Maschine
hier haben wir M. 4000,— ohne jeden Rabatt als Verkaufspreis
an den Gebraucher festgesetzt, das ist unserer Ansicht nach das
Hochste, was wir erreichen koénnen. Unsere Selbstkostenberech-
nung fiir die Maschine, fuflend auf einer Herstellung von 2000 Stiick
per Jahr, sieht folgendermalen aus:

Material . . . . . M. 600,—
Lobne . . . . . . I 400,——
Unkostenzuschlag . ,,  600,—

Herstellungspreis . M. 1600,—

Bei einer Herstellung von 1000 Stiick per Jahr erhalten wir
folgende Ziffern:

Material . . . . . M. 600,—
Lohne ...... I} 4407 -
Unkostenzuschlag . ,, 760,—

Herstellungspreis . M. 1 800,—

Durch eine Umfrage bei denjenigen Grossisten, Verlegern und
Kleinverkdufern, die, wie wir meinten, mit Vorteil sich ein Lager
unserer Artikel anlegen und diese verkaufen kénnten, stellten wir
folgendes fest: Der Kleinverkiufer glaubte durchschnittlich nicht
mehr als drei Maschinen im Jahre absetzen zu konnen und es wirde

1) Es sei hier besondery auf die in Amerika gebriuchliche Art Massen-
artikel usw. zu vertreiben hingewiesen. Die Fabrik verkauft an Grossisten
(wholesalers), diese an Mittelmanner oder Verleger (jobbers), diese wiederum
an Klein- oder Ladenverkdufer (retailers). Das kaufende Publikum erhilt die
Waren also erst aus vierter Hand.
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sich nicht fiir ihn bezahlt machen, dieselben auf Lager zu fiihren,
falls sie ihm mehr als M. 3000,— per Stiick kosteten, das bedeutet
einen Bruttonutzen von 33!/;%/, oder M. 1000,—.

Der Verleger, der die einschligigen Kleinverkdufer durch seine
Verkaufsorganisation bearbeitet, verlangte 25%,, das wiirde seinen
Einkaufspreis auf M. 2400,— bringen.

Und endlich der Grossist, der an die Verleger zu M. 2400,—
verkauft, will auch 20°/, verdienen, wir miiten also an ihn zu
einem Preise von M. 2000,— verkaufen. Auf die Frage, was sie
unternehmen wiirden, um die Ware bekannt zu machen und den
Verkauf zu férdern, antwortete der Grossist, wie auch der Verleger,
sie wiirden Abbildungen der Maschinen inihren Katalogen abdrucken
lassen, wiirden Flugblitter an die einschldgigen Firmen versenden
und ihre Reisenden wiirden die Waren in ihren Listen fiihren;
,.jedoch Sie‘, sagten beide, miissen die Nachfrage anregen und die
Zeitungs-Reklame bezahlen.© — Wir handeln mit Massenartikeln,
die den Kiufern wohl bekannt sind und wir verkaufen, was die
Leute verlangen, aber der Fabrikant muBl die Aufmerksamkeit des
kaufenden Publikums auf seine Waren lenken.

,»»Da die Maschinen uns bei Herstellung von 1000 Stiick im Jahre
nicht weniger als M. 1800,—— per Stiick ab Fabrik, bei Herstellung
von 2000 M. 1600,— per Stiick kosten und wir sicherlich mit
M. 400—800 per Maschine Unkosten fiir Reklame-, Verkaufs-
und Verwaltungsausgaben rechnen miissen, so wiirden wir nicht
auf unsere Kosten kommen, falls wir unsere Waren auf die all-
gemein iibliche Weise vertreiben wiirden.

,,Hier ist wieder einmal ein Beispiel, das die ,teuren Zeiten’
illustriert! Material M. 600, Lohne M. 400, Fabrik-Unkosten
M. 600, also Herstellungskosten M. 1600,—. Der Gebraucher
zahlt M. 4000,—. Der eigentliche Kaufer mufl also M. 2400,—
fiir den Ubergang der Maschinen aus der Fabrik in seine Hinde
bezahlen; Nutzen fiir den Hersteller — nichts. Wir beschlossen
daher den Grossisten, Verlegern und Kleinverkidufern die Maschinen
zu unseren Bedingungen und nicht zu den ihren anzubieten und
alle drei gleich zu behandeln. Wenn einer von ihnen uns eine Order
fiir eine Maschine sendet, dann stellen wir sie mit 15%/, Rabatt in
Rechnung, fiir zwei Maschinen gewdhren wir 209/, fiir drei und mehr
250/, _

,»Wir haben zahlreiche Inserate in den technischen Zeitschriften
erscheinen lassen und Rundschreiben an eine Anzahl ausgewéhlter
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Firmen gesandt, die moglicherweise als Abnehmer in Betracht
kdamen; auch haben unsere Reisenden das ganze Land sehr ein-
gehend bearbeitet. Wir unterhalten keine Filialen, noch Agenten
fiir einzelne Stddte oder Gebiete, aber wir sind bereit Agenturen
einzurichten, falls irgendjemand sich darum bewirbt, dessen finan-
zielle Lage uns vorteilhaft erscheint. Wir verkaufen unsere Waren
an jedermann und haben nichts mit solchen Dingen zu tun wie
Preise fur Wiederverkidufer, Verkaufs-Vertrige, besondere Skonti
und Rabatte. Wir sind der Ansicht, daB} die Ergebnisse auf diese
Art und Weise unser Geschift zu handhaben, ziemlich zufrieden-
stellend gewesen sind, und letztes Jahr haben wir auch einen ganz
guten Nutzen an diesen Maschinen erzielt. Bei den anderen
GroBen sind die Umsténde fast die gleichen.

,,Eine besondere Methode, unsere Verkiufer anzulernen haben
wir nicht; wir hatten das Gliick, gute Leute anzuwerben, wir be-
zahlen sie anstéindig, teils mit Gehalt, teils durch Provision und
sind nicht genétigt gewesen zu wechseln. Ich kann nicht sagen,
daB ich jemals Erwigungen dariiber angestellt habe, wie ich ihre
Leistungsféhigkeit erhéhen konnte.

,,Was nun die Warenmenge, die wir absetzen kénnen, anbetrifft,
so gibt es da allerdings recht enge Grenzen. Wir stellen Spezial-
maschinen her, die nur in gewissen Fabriken gebraucht werden;
es ist nicht so wie bei Automobilen, Ndhmaschinen und Schreib-
maschinen, fiir die sich die Allgemeinheit interessiert. Wir kénnen
kaum auf mehr als 5000 Abnehmer im ganzen Lande rechnen und
wir glauben, ihrer aller Aufmerksamkeit auf unsere Produkte
gelenkt zu haben durch unsere Verkéufer, Inserate, Rundschreiben
und an den einzelnen gerichtete briefliche Anpreisungen. Es ist
ein Ungliick fiir uns, dal unsere Maschinen sich nicht abnutzen,
auch dadurch wird die Nachfrage vermindert. Ich halte es
fiir ganz ausgeschlossen, dafl eine Absatzmoglichkeit fiir die Pro-
dukte zweier Fabriken — unserer und der unseres neuen Kon-
kurrenten — vorhanden ist. Ich habe bis jetzt noch keinen Vor-
schlag zu machen, wie man der Konkurrenz begegnen soll; um ganz
offen zu sein, ich erwartete so etwas nicht und habe mich mit der
Angelegenheit noch gar nicht beschéiftigt. Ich verlasse mich da
ganz auf Sie und die Direktoren.

»Nun zu den Fragen der gedruckten Aufstellung:

Was fiir Waren stellen Sie her? — Das haben Sie bereits
gesehen.
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Warum stellen Sie diese Waren her ? — Wir haben damit ein-
mal angefangen und sind dabei geblieben. Weshalb wir damit
angefangen haben? Wahrscheinlich weil jemand sich dachte,
daB sich das Geschaft gut entwickeln wiirde! Vielleicht mit
zuviel Optimismus, Zuversicht, Vertrauen und Enthusiasmus,
an sich alles gute Eigenschaften, auf deren Grundlage die Zivili-
sation und das Gedeihen der Menschheit fortschreitet. Wir
brauchen diese Eigenschaften auch weiterhin, wenn wir uns aus
der schwierigen Lage, der gegeniiber wir uns befinden, heraus-
ziehen wollen, aber ich sehe ein, daB sie allein nicht geniigen. Es
gehort auch noch die Fahigkeit dazu, die Marktlage richtig zu
beurteilen und ihre Schwankungen im voraus zu fiihlen. Ich
verstehe, worauf in dem gedruckten Fragebogen angespielt ist.
Es geniigt nicht, daB wir die wissenschaftliche Betriebsfithrung in
unser Werk eingefithrt haben, wir miissen auch nach auflen d. h.
in der Verkaufstitigkeit, auf wissenschaftlicher Grundlage ar-
beiten ; wir miissen Forschungen und Untersuchungen anstellen,
nicht nur, wie wir die Ware, welche wir herstellen, vertreiben
koénnen, sondern ob wir nicht lieber etwas anderes herstellen
und verkaufen sollten, und worin dieses andere am besten besteht.

,,Jch will Thnen offen gestehen, welche Grenzen meinen Féhig-
keiten gesetzt sind. Ich verstehe eine ganze Menge von Fabriken
und deren Leitung auf wissenschaftlicher Grundlage; ich bezeichne
es nur als Gliick, daB ich es so gut mit den Verkiufern getroffen
habe. Ich glaube, ich habe keinen Fehler in unserer Verkaufspolitik
gemacht, aber wenn es dazu kommt, Pléne fiir eine neue Verkaufs-
kampagne auszuarbeiten, fiir die ein Erfassen der bevorstehenden
Schwankungen des Marktes erforderlich ist, so bin ich verloren. Das
ist nicht mein Fach, aber ich glaube, es ist das Thre und ich habe
festes Vertrauen, dafl Sie mir aus dieser Klemme helfen werden.*

»,Joh freue mich sehr®, sagte der Doktor, ,,dal Sie mir alles
dieses erzahlt haben. Der kluge Mann weifl, dal3 er nichts weil.
Solch ein Mann ist zu einem Forscher geboren, und wenn er sich
das nétige Konnen angeeignet hat, ist er der richtige Mann, ein
Unternehmen auf wissenschaftlicher Grundlage zu leiten oder,
falls nicht das ganze Unternehmen, so doch eine seiner Abteilungen.
Kein gewohnlicher Sterblicher ist solch ein Allerweltsgenie, daf3
er alles auf einmal beherrscht. Die SchluBfolgerung aus dieser
kleinen Predigt will ich vertagen, bis ich noch einmal mit den
Direktoren gesprochen habe.
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4. Der Bericht des Arztes.

Die Direktorenversammlung fand an dem verabredeten Tage
statt und der Doktor gab darin einen ausfiihrlichen Bericht
iiber die Eindriicke, die er bei den Besichtigungen des Werkes
und aus den Besprechungen mit dem Fabrikleiter, dem Ober-
ingenieur und dem Maschinen-Sachverstindigen gewonnen
hatte. ,,Um Zeit zu sparen®, sagte er, ,,will ich Ihnen ein paar
kurze Aufzeichnungen aus meinem Taschenbuche vorlesen, die
sich auf diejenigen Hauptpunkte meiner Untersuchung beziehen,
welche zur Zeit keine weitere Beriicksichtigung erfordern, und
danach erst mochte ich diejenigen Zweige des Unternehmens be-
trachten, bei denen ein Eingreifen notwendig ist.

Ortliche Lage: die denkbar beste.

Gebéude: gleichfalls, aber grofler als filr die augenblickliche Aus-
dehnung des Geschiftes notwendig.

Maschinelle Einrichtung: ausgezeichnet, geeignet fiir fast alle
Zweige der leichten Metall-Industrie.

Leistungs-Koeffizient der Maschinen (im Monat der hochsten Be-
schiftigung): 539/, berechnet auf die Zahl der Maschinen,
429/, berechnet auf die Arbeitsstunden. Durchschnitt fiir die
letzten 12 Monate 44 und 329/,

Kraft-Station: Gut, aber veraltet, arbeitet weit unter normaler
Belastung und nicht sparsam.

Entwerfen und Zeichnen: Ein hochbezahlter Mann mit gering-
wertiger Arbeit beschéiftigt; nicht genligend schaffende Arbeit
fiir ihn.

Leitung: Innerhalb der Fabrik durchaus auf der Hohe der Zeit,
Taylor System; auBlerhalb althergebracht und unmodern.

Waren: Qualitdt ausgezeichnet; Nachfrage beschrinkt; zu viel
verschiedene Groflen; kleinere Nummern mancher Arten
konnten wegfallen ; Konstruktion mancher Teile kénnte ver-
bessert werden, um die Herstellungskosten zu vermindern.

Buchhaltung: ausgezeichnet, {ibersichtliche Tabellen der Er-
gebnisse.

Verkaufs-Abteilung: fiir die augenblickliche Ausdehnung des Ge-

schiftes geeignet, aber unzulinglich fiir eine Erweiterung
des Geschiftes.
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Wir wollen alle diese Punkte fiir den Augenblick bei Seite
lassen und zu anderen iibergehen, die sofortige Aufmerksamkeit
erfordern:

Organisation : Fiir den augenblicklichen Umfang des Geschéftes in
guten Zeiten hinreichend, nicht dazu geeignet, sich mit neuen
Aufgaben zu befassen. Leiter, ein guter und wohlwollender
Herrscher in seinem Bereich, ein Betriebsmensch durch und
durch, seine Gedanken konzentrieren sich vollstéindig auf
das innere Leben der Fabrik.

Aussichten: Vernichtende Konkurrenz ist zu erwarten, Plane ihr
zu begegnen sind nicht vorhanden.

Geldverhiltnisse: Hinreichendes Kapital fiir ein stetiges gut-
gehendes Geschift, einige Reserven, um iiber schlechte Zeiten
hinwegzukommen, aber unzureichend, um einschneidende
Anderungen oder gewagte Versuche durchzufiihren.

,,Die Krankheitssymptome des Leidenden habe ich hiermit
analysiert. Es ist ein Fall, der mir in meiner bisherigen Tatigkeit
als Arzt fiir lahme Unternehmen noch nicht vorgekommen ist, und
er findet sich auch in den Werken von Taylor und anderen, die
iiber wissenschaftliche Betriebsfithrung geschrieben haben, nicht
erldutert. Ich habe jedoch von &hnlichen Fillen gehort und meiner
Ansicht nach ist der Ausgang in 50 mal von 100 ein schlechter ge-
wesen. Von den Uberlebenden fithrte die Mehrzahl einen schweren
Kampf ums Dasein, viele von ihnen nur mit Hilfe von Zuschiissen
der Aktionire oder durch Ausgabe von Obligationen, wihrend
andere mehr aus Gliick als durch geschickte Leitung mit heiler
Haut davon kamen. Ein allgemein iibliches Heilmittel fiir diese
Krankheit ist mir nicht bekannt. Gewdhnlich gelangt jemand durch
raten auf einen Weg, der Abhilfe zu bringen scheint, und dann wird
ein Versuch damit gemacht. — Es mag gelingen, es mag auch nicht
gelingen.

,,Als ich Arzt war, pflegte ich in meinem Taschenbuche eine
Sammlung alter Sprichworte und Sinnspriiche aufzubewahren,
welche mir in Augenblicken des Zweifels oft einen guten Gedanken
eingaben. Z. B. ,Ein gebranntes Kind scheut das Feuer‘. ,Das
Feuer ist ein guter Diener aber ein schlechter Herr® usw.*

,»Als ich ein Diagnostiker kranker geséhaftlicher Unternehmen
wurde, sammelte ich eine Reihe von Sinnspriichen, die mir passend
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erschienen. Ich will Thnen etliche vorlesen; Sie werden bemerken,
daBl manche sich zu widersprechen scheinen !):

Competition is the life of Trade. (Konkurrenz ist die Lebens-
ader des Handels.)

Competition leads to consolidation. (Wettbewerb fithrt zu
Vereinigung.)

A penny safed is a penny earned. (Ein gesparter Pfennig ist
ein verdienter Pfennig.)

Hold a penny to close to your eye and you will fail to see the
dollar beyond it. (Wenn Du den Pfennig Deinem Auge zu nahe
héltst, wirst Du den Taler dahinter nicht sehen.)

Young men for action, old men for counsel. (Die Jugend fiir
die Tat, das Alter fiir den Rat.)

In the multidude of counselors there is wisdom. (In der Menge
der Ratgeber liegt Weisheit.)

Too many cooks spoil the broth. (Viele Koche verderben den
Brei.)

Die letzten beiden Sinnspriiche bilden in Wirklichkeit keinen
Widerspruch, wie es auf den ersten Blick scheinen mag. Wiinschen
Sie eine gute Apféltorte, so wird ein tiichtiger Koch sie miihelos
backen, aber soll er eine Hammelpastete zubereiten, wird er
vielleicht einwenden, er hitte nie eine solche gemacht und méchte
lieber den Rat anderer Koche einholen, ehe er sich daranwagte.
Man bemerke, dafl er Sachverstdndige befragen will, nicht
den ersten besten, der seinen Ratschlag vielleicht aufdringt.
Der Koch muf} sich also einen mafigebenden Ratgeber wiihlen;
wenn er aber die Belehrung empfangen hat, bittet er keinen
anderen Koch, bei Zubereitung der Pastete mitzuhelfen, er bereitet
sie allein.

So haben Sie auch in Threm Geschifte einen Koch, den Fabrik-
leiter, aber er hat nicht die richtigen Ratgeber. Er ist ein guter
Koch auf seinem Gebiete, d. h. innerhalb der vier Winde der
Fabrik, aber sowie es dariiber hinausgeht, also z. B. in die Ver-
kaufsabteilung, ist er kein guter Koch mehr, besonders,wenn er
schwierigen Verhéltnissen trotzen muf. Was wir sofort brauchen,

1) Die Sinnspriiche sind in englisch mit der deutschen Ubersetzung in
Klammern aufgefiihrt, da ein entsprechender deutscher Spruch in den meisten
Fillen nicht vorhanden ist.
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sind mehrere erfahrene Berater und ich glaube zu wissen, wo ich
sie herbekommen kann. Lassen Sie Thre drei Verkdufer hierher
kommen und fragen Sie diese nach ihrer Ansicht. Vielleicht finden
wir, daB einer von ihnen uns eine richtige Losung fiir die schwierige
Frage vorschlagen kann, oder, falls auch das nicht, so mag uns die
Besprechung doch Gedanken eingeben, die zu einer gliicklichen
Losung fithren. Damit die Reisenden schon mit reifen Gedanken
hier eintreffen, habe ich einen Brief aufgesetzt, der sie veranlassen
wird, tiber die Sachlage nachzugriibeln. Tch willihn Thnen vorlesen:

Sehr geehrter Herr!

Wir haben eine gemeinsame Versammlung unseres Direk-
toriums und der Mitglieder unserer Verkaufsorganisation auf den
20. und 21. d. M. vorm. 10 Uhr (an beiden Tagen) anberaumt,
um iiber die unserem Geschift drohende Konkurrenz Betrach-
tungen anzustellen und iiber Schritte zur Gegenwehr zu beschlieen.
Wir bitten Sie, unter allen Umstinden zu erscheinen und sich
darauf vorzubereiten, uns mit Thren Erfahrungen zu unter-
stiitzen. Auch ersuchen wir Sie, uns Thre Ansichten brieflich
bis spétestens zum 15. dieses Monats zu iibermitteln, so dafi die
Direktoren in der Lage sind, dieselben im voraus einer Beurteilung
zu unterziehen.

Die Sachlage ist folgende: Im ersten Jahre nach der Erbauung
der Fabrik und Einsetzung der gegenwirtig noch tétigen Leitung
beliefen sich die Gesamtverkidufe auf M. 1400000,—.

Unkosten der Fabrik . . . . . M. 1040 000,—
5 ,» Verkaufsabteilung ,, 420000.—

Verlust M.  60000,—

Im zweiten Jahre betrugen die Verkdufe M. 2800000,—.
Unkosten der Fabrik . . . . . M. 1824 000,—
s ,» Verkaufsabteilung ,, 700 000,—
Gewinn M. 276 000,—

Der Geschéftsgang der ersten drei Monate dieses Jahres 148t
darauf schlieBen, da das Ergebnis des ganzen laufenden Jahres
dem des vergangenen gleich sein wird, es sei denn, die Verkiufe
nehmen bedeutend ab. DalB sie fallen werden, ist so gut wie
gewiB. Eine andere Firma wird die gleichen Waren wie wir auf
den Markt werfen, und wir werden nicht mehr die alleinigen
Fabrikanten sein. Die Konkurrenz kann die Maschinen zu dem-
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selben Preise wie wir herstellen und mit geringeren Unkosten
vertreiben. Dieser Vorsprung, den wir auf ungefihr 109/,
unserer Verkaufspreiseschitzen, ist dem Umstande zuzuschreiben,
daB unsere Konkurrenten die betreffenden Maschinen durch ihre
verschiedenen Filialen nebenbei vertreiben lassen und den zur
Anpreisung ihrer anderen Waren bereits in Zeitungen und Zeit-
schriften belegten Inseratenraum fiir das neue Produkt mit-
benutzen. Ein paar Seiten mehr in ihrem vierteljahrlich er-
scheinenden Kataloge machen die Kunden schnell darauf auf-
merksam, dafl man mit unserer Firma in Konkurrenz getreten ist.

Falls die Nachfrage nach diesen Maschinen nicht vergréfert
werden kann, wird die Konkurrenz wahrscheinlich unseren Ab-
satz auf die H&lfte verringern, und der Nutzen unserer Fabrik
wird auf den Nullpunkt sinken, selbst wenn die Verkaufspreise
auf der gegenwirtigen Hohe gehalten werden koénnen. Falls die
Preise um 109/, fallen und die Verkaufsunkosten bleiben die
gleichen wie bisher, dann wird unser Geschift mit Verlust ab-
schlieflen.

Folgende Vorschlige sind durch einige der Direktoren —
lediglich zum Zwecke der Erorterung — gemacht worden, die
wir Ihnen mit der Bitte weitergeben, dariiber nachzudenken
und sich dazu zu &uflern:

1. Den Konkurrenten durch Unterbieten seiner Preise zu

entmutigen.

2. Eine Interessengemeinschaft mit ihm einzugehen.

3. IThm anzubieten, seine Modelle aufzukaufen, unter der
Bedingung, daB er von der Herstellung gleicher Maschinen
wie die unsrigen absieht.

4. Den Absatz zu erhohen, und zwar durch ausgedehnte
Reklame und Anstellung einer gréBeren Anzahl von
Agenten und Verkidufern.

5. Den Versuch zu machen, ein Exportgeschift aufzubauen.

6. Die Herstellungskosten zu verbilligen, in erster Linie durch
Verminderung der Unkostenzuschlige des Werkes.

7. Auf dem alten Wege fortzufahren, im Vertrauen darauf,
daB der gute Ruf unserer Waren uns den grofBiten Teil der
Auftrage zufithren wird.

8. Sich der Herstellung anderer Artikel zuzuwenden.

9. Die standigen Ausgaben der Verkaufsabteilung zu ver-
ringern; in diesem Falle miiten wir einen unserer hoch-

Kent-Italiener. 4
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bezahlten Verkiufer entlassen und unsere Ausgaben fur
Reklame einschrénken.

Wir bitten Sie, uns Ihre Ansicht iiber obige Vorschlige
brieflich zu ibermitteln und falls Sie Gegenvorschlige zu machen
haben, wire es uns erwiinscht, dieselben noch vor der Zusammen-
kunft kennen zu lernen, damit uns hinreichend Zeit zur Durch-
arbeitung bleibt.

Falls Vorschlag Nr. 8 Thren Beifall fmdet d. h. falls Sie auch
der Ansicht sind, wir sollten uns nach einem neuen Artikel um-
sehen, den wir neben unseren fjetzigen Produkten erzeugen
kénnten, so geben Sie uns bitte Einzelheiten iiber die Ware oder
Waren, zu deren Fabrikation Sie uns raten, auch wiren Ziffern
erwiinscht iiber Umfang der Nachfrage, Verkaufspreise, Rabatte
und Verkaufsunkosten, sowie Angaben iiber die Art und Weise,
die Sie fiir den Vertrieb der Waren vorschlagen.

Bestétigen Sie uns bitte den Empfang dieses Schreibens draht-
lich und teilen Sie uns gleichzeitig mit, wann Sie nach hier abzu-
reisen gedenken.‘

Dieser Brief fand sofort allgemeinen Beifall, man lie§ ihn mit
der Schreibmaschine vervielfiltigen und eine Abschrift an jeden der
drei Reisenden senden.

Der Arzt fubr in seinem Vortrage fort:

»lch selbst hétte eigentlich eine ganze Reihe Vorschlige zu
machen, welche Schritte am vorteilhaftesten unternommen werden,
um fiir den drohenden Konkurrenzkampf geriistet zu sein, indessen
ziehe ich es vor, dieselben fiir mich zu behalten, bis ich mit Thren
Verkdufern zusammengekommen bin und sie ndher kennen gelernt
habe. Inzwischen mochte ich einige andere Dinge mit Ihnen be-
sprechen.

,».Ich habe einige Ziffern des letzten Geschéftsjahres betrachtet
und komme auf folgende Verhiltniszahlen:

Werk: Produktive Ausgaben (Lohn und Material) . . 83,49,

Unkosten ................. 1676 0/ 0

1000/,
Verkaufsunkosten auf Herstellungskosten . . . . . . 38,49/,
” auf Verkaufspreis . ., . . . ... 25 9/,

Die Unkosten des Werkes mit 16,6/, sind scheinbar sehr niedrig,
aber dies ist teilweise dadurch zu erkliren, daBl die Gehéilter der
tiiberwachenden Meister und aller Lohnschreiber usw. in die Her-
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stellungskosten eingerechnet werden und nicht als unproduktive
Arbeit betrachtet sind, wie sonst allgemein iiblich!). Ich glaube
nicht, daBl die jahrlichen Ausgaben fiir unproduktive Arbeit oder
Werksunkosten fiir eine Fabrik wie die Thre zu hoch sind, zumal
wenn man die groBe Anzahl verschiedener Typen betrachtet, die
Sie herstellen. Ersparnisse lieBen sich vielleicht beim Feurungs-
material durch Einfithrung einer sparsamer arbeitenden Maschine
erzielen, auch sollte der Oberingenieur nicht an Arbeiten beschaftigt
sein, die in keinem Verhéltnis zu seiner Bezahlung und Beféhigung
stehen.*

,»»Das Hauptiibel der Fabrik besteht darin, daB es nicht geniigend
Arbeit gibt, um den vorhandenen Raum, die maschinelle Anlage,
sowie auch die Arbeitskraft des Leiters, der Meister, der Abteilungs-
chefs, kurz aller hochbezahlten Leute hinreichend auszunutzen.
Die Maschinen mogen selbst einen sehr hohen Leistungsgrad er-
reichen, wenn Sie in Betrieb sind, trotzdem betréigt der durch-
schnittliche Leistungskoeffizient nur 449/, Bezieht man nun den
durchschnittlichen Leistungskoeffizienten auf das Kapital, das in
die maschinelle Anlage hineingesteckt ist, einschlieBlich des Raumes,
den die einzelnen Maschinen benétigen, sowie des Teiles der all-
gemeinen Unkosten, der auf sie entféllt, rechnet man den fraglichen
Koeffizienten also fiir die Kosten der sogenannten ,,Maschinen-
Stunde* aus, so betragt er nur 32°/,. Der Grund fiir dieses un-
giinstigere Verhéltnis liegt darin, daB die groBten und teuersten
Maschinen in der Regel den niedrigsten Leistungskoeffizienten
aufweisen, wihrend viele von den kleineren 70—95°/, der Zeit
laufen. Falls noch einige weitere kleinere Maschinen an die Plétze,
die fiir sie vorbereitet sind, gestellt werden, dann kénnte die Pro-
duktion des Werkes nahezu verdoppelt werden, vorausgesetzt
natiirlich, es besteht die Moglichkeit, eine solche Warenmenge
abzusetzen. Diesem Ubel wiirde bei einer normalen Geschiftslage
von selbst abgeholfen werden, da dann eine allmaéhliche Steigerung
der Nachfrage zu erwarten wire, jedoch mit der neuen scharfen
Konkurrenz vor Augen, wiirde ein solcher Schritt die Lage nur noch
verschlimmern. :

Die mit dem Vertrieb der Waren verbundenen Kosten sind nicht
iilberm&fig hoch im Vergleich mit denen anderer Fabrikations-

1) Die erwihnte Verrechnungsweise ist offenbar eine fehlerhafte und

_ eine klare Selbstkostenbestimmung ist unter diesen Umstinden eine Un-
moglichkeit.

4*
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Unternehmen, die nach den neuesten Geschiftsmethoden arbeiten,
mit ihren teuren Zweigniederlassungen, ganzseitigen und sogar
doppelseitigen Inseraten, verschwenderischen Gehédltern und Kom-
missionen fiir Agenten und derartigem mehr, wodurch die Verkaufs-
unkosten oft zwei- bis viermal so grof sind wie die Herstellungs-
kosten. Jedoch sind Ihre Vertriebskosten hoch genug, um an die
Moglichkeit zu denken, sie bedeutend zu reduzieren. Dem Ver-
hiltnis zwischen Verkaufsunkosten und Herstellungskosten von
Maschinen im allgemeinen ist allerdings ein duBlerst weiter Spiel-
raum gegeben. Zum Beispiel besichtigte ich kiirzlich eine Fabrik
im Nordosten unseres Landes und erkundigte mich nach dem
Verkaufspreise einer Spezialmaschine fiir Webereibetriebe. Ich
war iiber den auffallend niedrigen Preis erstaunt und fragte, wie
hoch sich die Verkaufsunkosten beliefen. ,Die sind sozusagen gieich
Null, war die Antwort, ,jeder, der unsere Maschinen braucht, kennt
genau deren Einrichtung, wie auch den festgesetzten Preis und
falls er eine oder mehrere benotigt, schickt er uns die Order ins
Haus; so brauchen wir weder Reisende noch Reklame‘. Das
war der alte Weg, Geschifte abzuschlieBen. Wenn ein Mann
einen Wagen brauchte, dann ging er zum Wagner und feilschte
mit ihm darum.*

,»Heutzutage, wenn er ein Automobil kaufen will, fallen
ihm die schreienden Reklameschilder von einem Dutzend Fabriken
in die Augen, auf eine schriftliche Anfrage erhdlt er hiibsch ausge-
stattete Kataloge, wird von einem Dutzend Vertretern besucht,
die genau so viele kostspielige Schauliden in einer der Hauptver-
kehrsstraflen vertreten, wird von allen zu Probefahrten eingeladen
und wenn er schliellich eine Marke kauft, dann bezahlt er nicht nur
die Selbstkosten zuziiglich eines verniinftigen Nutzens, sondern
auch die Kosten, um den Kampf gegen die Konkurrenz, —
diese ,,Lebensader des Handels* — zu fiihren, einen Kampf, der
manchmal ebensoviel, oder gar mehr kostet, als die Herstellung
der Waren. Solange eine lebhafte Nachfrage fiir die entsprechenden
Produkte besteht, ist gegen eine solche Geschéftsfithrung nichts
einzuwenden, aber sie bringt die Fabriken nahezu ohne Ausnahme
an den Rand des Abgrundes, sobald die Ausbringung der Werke
soweit gesteigert ist, daB die Nachfrage nunmehr geringer bleibt
als die hergestellte Warenmenge. Dann kommt der Konkurrenz-
kampf, aus dem nur die Stirksten als Sieger hervorgehen werden
und diese Uberlebenden kénnen wieder nur solche Firmen sein, die
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neben einem guten Ruf die besten Einrichtungen fiir einen billigen
Herstellungsproze und hinreichend Kapital besitzen, um den
Kampf durchzuhalten, bis die schwicheren Gegner aus dem Felde
geschlagen und die Verkaufsunkosten auf einen verniinftigen
Prozentsatz herabgesunken sind. Die Geschichte des Ndhmaschinen-
und Fahrradgeschiftes wird eine Wiederholung finden. Es gab
eine Zeit, zu der eine Nahmaschine M. 240,— gekostet hat; dieser
Preis setzte sich zusammen aus:

Herstellungskosten . M. 40,—
Verkaufsunkosten . ,, 120,—
Nutzen . . . . . . »  80,—

Als dann der Verkaufspreis plotzlich auf M. 120,— fiel, blieben
die Herstellungskosten immer noch M. 40,—, Verkaufsunkosten
und Nutzen wurden auf die gleiche Ziffer heruntergedriickt.

Der Verkaufspreis eines guten Fahrrades wurde jahrelang kiinst-
lich auf einer Héhe von M. 400,— gehalten, davon waren M. 60,—
Herstellungskosten, M. 260,— Verkaufsunkosten einschlieSlich
besonderer Rabatte und Vergiitungen fiir alte Maschinen, Nutzen
M. 80,—. Der Preis fiel dann pl6tzlich auf M. 200,—, dann auf
M. 160,— und 120,—; infolgedessen mufBiten dreiviertel der
Fabrikanten Konkurs anmelden oder sie nahmen neue Kapitalien
auf und wandten sich der Herstellung von Automobilen zu.

,,Jhrem Geschift droht keine unmittelbare Gefahr auf Grund
mangelhafter maschineller Einrichtung, zu hoher Verkaufsunkosten
oder Mangel an fliissigen Kapital, um iiber eine Periode schlechten
Geschiftsganges hinwegzukommen, aber falls Sie dazu gezwungen
werden, Threm Geschifte Seitenlinien zu schaffen, um den Betrieb
des Werkes aufrecht zu erhalten, so ist es von duflerster Wichtigkeit,
daB Sie den richtigen Artikel wihlen, dal Sie Einrichtungen haben,
um diesen Artikel mindestens so billig herzustellen, wie Ihrschérfster
Konkurrent, daBl es ein Artikel ist, fiir den eine weite und stetige
Nachfrage besteht, der auch keinen Veréinderungen durch die
Schwankungen der Mode unterliegt, und daf durch Herstellung
dieses Artikels nicht Thr ganzes Kapital festgelegt wird, wodurch
Sie vielleicht im Falle einer Krisis oder eifier Zeit ungiinstiger Geld-
verhiltnisse nicht die nétigen Reserven besitzen. Ihr Betriebs-
kapital ist nicht grof genug, um Thnen zu erlauben, sich in speku-
lative Unternehmungen einzulassen, wie sicher auch immer die
Aussicht auf groBen Nutzen scheinen mag, und bei der augenblick-
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lichen Geldlage des Landes wird es sehr schwer halten, durch Ver-
kauf junger Aktien neues Kapital fiir ein Fabrikationsunternehmen
zu beschaffen.

Ich hoffe von unseren drei Verkdufern einige gute Vorschlige
iiber die Natur der Waren zu erhalten, deren Herstellung wir uns
zuwenden konnten, aber falls sie nichts Ansprechendes vorbringen,
miissen wir durch eine systemapische Untersuchung etwas aus-
findig machen.*

,,Jhr Fabrikleiter hat mich um meine Ansicht iiber die voraus-
sichtliche Wirkung der drohenden ErméBigung der Eingangszolle
gebeten.

»Soweit Ihr eignes Geschéft in Betracht kommt, so glaube ich
kaum, dafl der Zoll auf Waren, wie Sie sie herstellen, bis zu einem
Punkte sinken wird, wo der Schutz nach auflen hin aufhért oder
gar so weit, daB es sich fiir eine ausldndische Fabrik lohnen wiirde,
die Herstellung Threr Artikel aufzunehmen, oder es fiir Sie vorteil-
hafter wird, die hiesige Fabrik aufzugeben und Thre Waren im Aus-
lande herzustellen. Dagegen fiirchte ich, daf die Nachfrage fiir
Thre Produkte im Lande selbst sich verringern wird, da die Fabriken,
die sie von Ihnen kaufen, wohl kaum Lust spiiren werden, ihr Geld
in neuen Maschinen anzulegen, wéihrend ihre Einkiinfte sich durch
die Herabsetzung der Zollsitze dem Nullpunkte ndhern.*

,»Aus diesen zwei Griinden, der drohenden Konkurrenz und der
bevorstehenden ZollermaBigung mit ihren unberechenbaren Folgen,
miissen wir uns auf das Schlimmste vorbereiten. Ich werde gewisse
Anderungen in der Verwaltung der Verkaufsabteilung nach der
Besprechung mit den Reisenden vorschlagen, aber was wir auch
immer in der Angelegenheit tun, wir miissen micht {iberstiirzt
handeln. Ich wiederhole die bereits friiher zitierte Stelle aus einem
Berichte, der eine gewisse Berithmtheit erlangt hat. Was dort
iiber die Leitung der Werkstatt gesagt ist, kann mit gleichem Recht
auf die Vorgéinge auBerhalb des Werkes, also auf die Verkaufs-
organisation ausgedehnt werden:

,»»Die Einfithrung moderner Betriebsleitung in ein Werk muf}
nach und nach vor sich gehen. Die Griinde fiir die sogenannten
Fehlschlige sind in der Regel folgende zwei: Ein Mangel an
Anpassungsvermogen auf Seiten der Leiter und Uberstiirzung in
der Einfiihrung des Systems. Der zweite Punkt scheint der
vorherrschende zu sein. Es kann nicht geniigend darauf aufmerk-
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sam gemacht werden, wie geféhrlich ein jeder Versuch ist, irgend-
welche Anderungen in der Verwaltung mit Hast vorzunehmen.*

,,Ich mochte jedoch schon jetzt erwihnen, daf die Anderung,
die ich im Sinne habe, darin besteht, den Fabrikleiter aller Arbeiten,
die mit der Verkaufsabteilung zusammenhéngen, zu entlasten,
auller, dal} er seine Stimme abzugeben hat, wenn es sich darum
handelt, iber die Aufnahme neuer Fabrikationszweige zu ent-
scheiden. Natiirlich mochte ich diese Anderung nicht ohne seine
volle Zustimmung vornehmen, auch habe ich Einzelheiten noch
nicht ausgearbeitet. Sobald ich dies getan habe, werde ich mit dem
Fabrikleiter dariiber sprechen.

Eine lebhafte Diskussion folgte diesem langen Vortrage des
Doktors, jedoch stimmten alle im Grunde genommen seinen Aus-
fihrungen zu und man kam {iberein, vor Ankunft der Verkiufer
keine weitere Besprechung mehr abzuhalten.

5. ‘Die Beratung mit den Verkidufern.

Die Besprechung der Direktoren mit den Verkidufern fand an
dem vereinbarten Tage statt. Von jedem der letzteren war vorher
ein Brief eingetroffen, in dem der Betreffende seine Ansichten
niedergelegt hatte. Zuerst kam ein langes Schreiben von Herrn
Braun, der wihrend der letzten zwei Jahre den westlichen Teil
des Landes bearbeitet hatte; etwas verkiirzt lautete der Brief
etwa folgendermallen:

,»,Im ersten Jahre war meine Arbeit hauptséchlich vorbe-
reitender Natur, ich lenkte die Aufmerksamkeit der voraus-
sichtlichen Kiufer auf unsere Waren und stellte versuchsweise
einige Maschinen auf, sowohl um dieselben im Betrieb vorfithren
zu koénnen, als auch um Angaben iiber Arbeitsleistungen zu er-
halten. Im zweiten Jahre war das Geschéft sehr gut und falls
uns keine Konkurrenz in den Weg kommt, kénnen wir auf drei
bis vier weitere gute Geschiftsjabre rechnen und werden im
Laufe der Zeit nahezu alle einschligigen Fabriken mit unseren
Maschinen ausriisten. Danach erwarte ich ein Abflauen der Nach-
frage, da die Werke hinreichend versorgt sind und weitere Ver-
kidufe werden sich nur tétigen lassen, je nachdem sich die be-

. stehenden Unternehmen vergroBern oder neue hinzukommen.
Falls die neue Konkurrenz Maschinen in einer der unseren gleichen
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Qualitdt auf den Markt bringt und eine lebhafte Verkaufs-
téatigkeit entfaltet, so mogen die Verkdufe der beiden Hiuser
zusammen vielleicht 1209/, unseres jetzigen jahrlichen Umsatzes
erreichen. Auf Grund des guten Rufes, den sich unsere Waren
bereits erworben haben, glaube ich erwarten zu durfen, das uns
2/, der Geschifte zufallen wiirden, also 80°/,. Mit anderen Worten,
unser jahrlicher Umsatz wiirde um 209/, sinken, wahrend die
jahrlichen Unkosten der Verkaufsabteilung fiir Gehilter, Reise-
spesen und Propaganda sich nicht verringern.

Preise driicken wire Selbstmord! Solange die Kiufer wissen,
daBl die Maschinen jeden anderen dasselbe kosten wie sie, sind
sie gern bereit die heute giiltigen Preise auch weiterhin zu
bezahlen, denn diese sind nicht hoch, wenn man die gute Qualitat
der Waren in Betracht zieht. Falls aber das Preisedriicken erst
einmal einreilt, ist kein Ende abzusehen und die Kunden
werden die Ank#ufe verschieben, bis die Preise den tiefsten
Punkt erreicht haben. Wenn es so weit ist, kann von Nutzen
keine Rede mehr sein und das Beste ist dann, das Geschaft auf-
zulosen und Fabrik mit Lager, Patenten usw. an den Konkur-
renten zu verkaufen, da der einen besseren Preis dafiir bezahlen
kann, als irgend jemand anderes.

Der wunde Punkt Thres Geschiftes im Westen sind die hohen
Verkaufsunkosten. Die Kunden wohnen weit von einander
entfernt, Reisespesen sind hoch und die Einnahmen, die aus
1000 km Eisenbahnfahrt und Mk. 1000,— Unkosten erzielt
werden konnen, sind beschridnkt. Falls ich eine groBere Anzahl
verschiedener Waren anzubieten hitte, konnte ich mit der gleichen
Anstrengung 5mal soviel verkaufen.

Mein Vorschlag fir die Gestaltung des Verkaufes im west-
lichen Teile des Landes ist folgender: Verringern Sie Ihre Ver-
kaufsunkosten, indem Sie mir die ausschliefliche Vertretung
aller Waren ihrer Fabrik fiir das Gebiet westlich des Mississippi
iibertragen. Rechnen Sie sich aus, in welchem prozentualen
Verhiltnis zu Thren Listenpreisen, abziiglich des iiblichen
Skontos die Verkaufsunkosten des letzten Jahres in diesem
Gebiete stehen, einschlieBlich besonderer Rabatte fiir Zwischen-
hindler, Gehilter, Kommissionen, Reisekosten, Rundschreiben,
Briefverkehr und Porto (aberausschlieBlich der Zeitungs-Reklame)
und berechnen Sie mir die Waren zu Listenpreisen abziiglich
Skonto sowie eines besonderen Rabattes, der 2/; des auszurech-
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nenden Prozentsatzes gleichkommt. Zum Beispiel: Sie ver-
kauften im letzten Jahre eine gewisse Maschine zum Listen-
preise von Mk. 4000,— (abziiglich tblichen Skontos). Von
diesem Preise kommen nur Mk. 1600,— der Fabrik zugute,
wahrend die Verkaufsunkosten sich auf Mk. 2400,— belaufen.
Zukiinftig soll mir die Maschine mit 2/, von 60°/, Rabatt berechnet
werden, es wiirde also der Fabrik Mk. 2400,— verbleiben. Ich
kann mich mit dem geringeren Rabatte zufrieden geben, da ich
beabsichtige, neben den Ihrigen noch andere Waren zu fiihren,
welche natiirlich IThren Produkten keinerlei Konkurrenz bieten
und weil ich ferner jeden Faktor der Verkaufsunkosten sorg-
faltig beobachten werde, besonders Spezial-Rabatte an Ver-
mittler und andere Hindler, die meiner Ansicht nach jetzt
geradezu verschwenderisch hoch sind. Falls mein Vorschlag
glinstig aufgenommen werden sollte, bin ich gern bereit auf der
bevorstehenden Versammlung die Einzelheiten zu besprechen.

Der zweite Verkaufer, Herr Schmidt, der den mittleren Teil der
Vereinigten Staaten, also westlich von Buffalo bis 6stlich von
St. Louis und von der kanadischen Grenze bis zum Golf von Mexiko
bearbeitete, schrieb einen Brief, der ganz anders klang:

,,Das Eintreten einer Konkurrenz in unser Arbeitsfeld wird
eine Sachlage schaffen, dhnlich der zweier Gas-Gesellschaften,
welche dieselben Strafenziige versorgen oder der zweier parallel
laufenden Eisenbahnen, deren jede allein imstande ist, den
gesamten Verkehr zu bewiltigen. Es wird dann zwei Fabriken,
zwei Verkaufsorganisationen, eine Verdoppelung der Reise-
spesen, der Reklameausgaben usw. geben, und dies alles fiir ein
Geschift, dessen Umfang kaum fiir ein Unternehmen grof} genug
ist. Das ist eine Verschwendung, eine Vergeudung von Kapital
und menschlicher Energie! Es fithrt zu einem Kampf aus dem
allerdings der Stérkere als Sieger hervorgehen wird, aber beide
Parteien kommen an den Rand des finanziellen Ruins und zum
Schluf bricht das eine Unternehmen ganzzusammen. Meinenatiir-
liche Anlage treibt mich zum Kampf. Ich erfreue mich mehr an der
Hitze des Gefechtes als an den Friichten des Sieges, und falls die
Direktoren beschliefen, durchzukdmpfen und zu beweisen, daf3
unser Unternehmen das bestfundierte ist, dann zihlen Sie auf
mich bis zum letzten Schwertstreich. Aber ich gebe zu, dafl
die Direktoren Vertrauensleute der Aktionére sind und sich bei
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ihren Entscheidungen von keinerlei Regungen personlicher
Natur beeinflussen lassen diirfen, sondern nur die Sicherung des
Aktienkapitals und den Ertrag daraus im Auge haben miissen.
Wir diirfen nicht in die Schlacht ziehen, wenn wir nicht bestimmt
wissen, daf3 wir stirker sind als der Feind und daf3 wir zum Ziele
kommen werden, bevor unser Kapital erschopft ist.

Nach all dem, was ich herausfinden konnte, ist der Feind
stérker als wir! Allerdings haben wir ein besseres und moderneres
Werk und bessere Leitung innerhalb unserer Fabrik, aber unser
Konkurrent kann jederzeit sein Werk modernisieren und seine
Organisation verbessern; er hat groflere Geldreserven und ge-
ringere Verkaufsunkosten im Verhdltnis zum Umfange seines
Geschiftes, das zwei- oder dreimal so grofl ist wie das unsrige.
Wenn er nun einmal beginnt, die gleichen Maschinen wie wir
herzustellen, dann hat es sehr wenig Einflul auf seinen Ge-
schéftsbetrieb, ob er 20, 40 oder 609/, der gesamten Nachfrage
befriedigt, fiir uns ist das aber eine Frage von Sein oder Nichtsein!
Wir haben Carnegies Motto befolgt: ,Lege alle Deine Eier in
einen Korb und behalte diesen Korb gut im Auge *)* — und darin
liegt unsere Schwiche; wir konnen es oft nicht verhindern, dalBl
doch einige Eier zerbrochen werden. Unsere Konkurrenten haben
das entgegengesetzte Motto: ,Habe stets mehr als eine Sehne fiir
Deinen Begen.® Und darin liegt ihre Stdrke. Wenn auch irgend
ein Zweig ihres Geschiftes darniederliegt, so kénnen sie auf andere
zuriickgreifen. Mein Rat ist daher: Vermeiden Sie den Kon-
kurrenzkampf! Treten Sie an Thren Konkurrenten heran und
fordern Sie ihn zu einer Einigung auf. Legen Sie Ihre Karten
offen auf den Tisch und bitten Sie ihn, dasselbe zu tun. Beweisen
Sie ihm, daB, wenn er wirklich beabsichtigt die gleichen Maschinen
zu bauen und zu verkaufen wie Sie, seine Herstellungskosten doch

1) Carnegie befolgte sein eigenes Motto nicht: Er wurde ein Teil-
haber der Union Iron Works, die Stab- und Formeisen herstellen und ein
Aktionir in den Keystone Bridge Works; dann baute er gemeinsam mit seinen
Socien die Edgar Thomson Bessemer Steel Works; danach errichtete er
Hochofen, kaufte die Homestead Werke und riistete sie mit Siemens-Martin-
ofen aus; kaufte die Frick Cokes Werke; stellte Panzerplatten her, baute die
Bessemer Eisenbahn nach dem Erie-See, beteiligte sich an Erzausbeutungs-
und Dampfschiffsunternehmen und machte Vorbereitungen, Rohrenwerke
am Erie-See zu bauen, was er auch durchgefijhrt haben wiirde, hitte die
Bildung der U. 8. Steel Corporation (Steel Trust) und die Aufnahme seines
Konzerns darin jhm die nétige Anlehnung nicht anderswo geboten.
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hoher sein werden, als die Ihrigen; daB Sie nach Uberlassung
der Modelle und Zeichnungen imstande sind, seine Maschinen
billiger fiir ihn zu bauen, als er sie selbst in seinem Werke her-
stellen kann, weil Sie besser fiir diese Klasse Arbeit eingerichtet
sind, eine neuere maschinelle Einrichtung besitzen und unter
wissenschaftlicher Betriebsfithrung arbeiten, die in seiner Fabrik
noch nicht eingefiihrt ist; daB Sie ferner seiner weiter ausge-
dehnten Verkaufsorganisation und den geringeren Vertriebs-
unkosten begegnen konnen, indem Sie Ihrerseits durch eine
Anderung Threr Verkaufspolitik die Unkosten bedeutend ver-
mindern. Denn da sich Thre Produkte bereits einen guten Namen
errungen haben, sind Sie in der Lage, Thre Reisenden zu entlassen
und einen weniger kostspieligen Weg, sich Auftriige zu sichern,
einzuschlagen, ndmlich durch Inserate und Rundschreiben an die
in Betracht kommenden Firmen unter Angaben von Preisen und
Rabatten. Einem solchen Schachzuge kénnte er ohne Verluste
nicht begegnen. Ist der Konkurrent ein Geschaftsmann vom
guten Durchschnitt, so wird er Thnen ohne Zweifel erzihlen, er
wiilte selbst am besten, was das Vorteilhafteste fiir sein Ge-
schift sei und er wiirde den Weg, den er einmal betreten hiitte,
auch weiterhin verfolgen, um ihn wenigstens ein bis zwei Jahre
praktisch auszuproben. Aus diesem Grunde verspiire er auch
keine Neigung zurzeit mit Thnen in Unterhandlungen zu treten.
Sagen Sie ihm dann, Sie hétten ganz und gar keine Eile, er konnte
sich ja die Angelegenheit fiir eine Woche oder zwei in aller Ruhe
iiberlegen, moglicherweise habe er Ihnen dann irgend einen
Vorschlag zu machen oder auch Sie ihm. Bis dahin, miissen Sie
sich riisten, einer endgiltigen Ablehnung seinerseits, mit Ihnen
in Verhandlungen zu treten, zu begegnen. Bemiihen Sie sich,
herauszufinden, welche Waren Thr Konkurrent als Massenartikel
herstellt und zwar besonders solche, fiir die eine grofie und all-
gemeine Nachfrage besteht, bei denen Preis oder Absatz nicht
durch eine Kartellierung oder ,,Verabredung* geregelt wird und
bei denen das Hinzukommen eines neuen Fabrikanten nicht zu
einem allgemeinen Schneiden der Preise fiihrt. Solch einen
Artikel miissen Sie fithren, um Thr Werk in vollem Umfange be-
schiftigt zu halten, sollte die Konkurrenz IThnen einen Teil der
Auftrige fir Ihr Haupterzeugnis entreilen. Auch wiirden Sie
auf diese Weise dem Konkurrenten, der Ihre Spezialmaschinen
nachbauen will,-eine wirksame Parade bieten,
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Falls er jedoch fiir Vernunftsgriinde zugénglich ist, wird er
einsehen, dafl es eine torichte Verschwendung ist, wenn zwei
Fabriken sich mit Herstellung der gleichen Artikel befassen, fir
die iiberdies nur eine begrenzte Nachfrage besteht und fiir deren
billige Herstellung eines der beiden Unternehmen bedeutend besser
eingerichtet ist, ferner, dall es ebenso toricht ist, wenn zwei
Verkaufsorganisationen sich bekdmpfen, deren jede in der Lage
ist, das Geschift allein zu bewdltigen. Vielleicht 148t er sich
darauf ein, Thnen die Herstellung seiner Maschinen zu iiberlassen
und sich selbst neben dem Verkaufe seiner eigenen Artikel, dem
Vertriebe IThrer Maschinen zu widmen ; dabei wire es vorteilhaft,
wenn er Thre Verkiufer, die ja mit dem Geschifte wohl vertraut
sind, seiner Verkaufsorganisation einverleibt. Ihr Rechtsanwalt
wird in der Lage sein, Ihnen zu sagen, ob ein derartiges Uberein-
kommen als ein ,,Zusammenschluf zur Unterbindung des Handels
also als eine Verletzung des Sherman-Gesetzes zu betrachten ist.
Ich glaube kaum, daB eine derartige Abmachung gegen das er-
wihnte Gesetz verst6ft; sollte es aber trotzdem der Fall sein,
80 gibt es ohne Zweifel eine ganze Reihe anderer Wege und zwar
gesetzlicher Wege, ein solches Ubereinkommen zu schlieBen und
dadurch die Vergeudung zu vermeiden, die naturgem&fB auf-
treten mufl, wenn zwei Fabriken sich in eine Arbeit teilen, die
eine bewiltigen kann. Falls der Konkurrenzkampf sich nicht
vermeiden laBt, dann steuern Sie rettungslos dem Rande des
Abgrundes zu und das Beste wird in diesem Falle sein, die Fabrik
zu verkaufen und sich vom Geschéft zuriickzuziehen. In zweiter
Linie muB man die Herstellung anderer Artikel in Betracht
ziehen. Zur Zeit kann ich leider keinen geeigneten Vorschlag
machen, aber moglicherweise bin ich in der Lage auf der Ver-
sammlung etwas passendes zu empfehlen.‘

Aus dem Briefe des dritten Verkdufers, Herrn Robinson, der

den ostlichen Teil des Landes bereiste, klang die Uberzeugung
heraus, daf die Sachlage ganz und gar nicht so gefdhrlich sei:

,»Falls durch eine Konkurrenz der Verkauf der jetzt von uns
hergestellten Maschinen auf die Hélfte vermindert wird“, meinte
er, ,,dann miissen wir uns eben nach einem neuen Artikel um-
sehen. Es gibt eine Unmenge anderer Dinge in der Welt, die man
herstellen kann und alles was wir zu tun haben, ist, uns eifrig um-
zusehen und etwas ausfindig zu machen, was wir vorteilhaft mit
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unserer maschinellen Anlage herstellen kénnen und wofiir einc
ausgedehnte und stetige Nachfrage besteht. Zum Beispiel,
lassen Sie uns einmal die Herstellung kleinerer Olmotore von
1—6 PS in Betracht ziehen, zum Gebrauch fiir Motor-Boote,
Pumpen und landwirtschaftliche Zwecke. Es gibt sicherlich
hunderte von Fabriken, die solche Motore herstellen, aber sicher-
lich nicht mehr als ein Dutzend bringen eine Maschine auf den
Markt, die eine gute Qualitéit mit geringen Herstellungskosten
verbindet.

Lassen Sie uns an eine Untersuchung derjenigen kleineren
Fabriken gehen, die gute Motore zu hohen Kosten herstellen,
sowie auch derjenigen Unternehmen, grof und klein, die minder-
wertige Motore in jeder Preislage auf den Markt werfen und uns
umsehen, ob wir nicht in der Lage sind, einen Satz Zeichnungen
oder Modelle ausfindig zu machen, die als Grundstock fiir eine
erstklassige Maschine dienen kénnen. Wir sollten Normaltypen
festlegen fiir die Bodenplatten, Zylinder, Kolben, Kuppelstangen,
Wellen und alle kleineren Teile und bestrebt sein, diese in jeder
Beziehung vorziiglich vorzusehen. Dann kénnten wir den oben
erwihnten Unternehmen entweder ganze Maschinen oder auch
Maschinenteile anbieten. Manchen kénnen wir die fix und
fertigen Motore zu einem Preise verkaufen, der niedriger ist, als
die bisherigen Herstellungskosten ; an andere die Zylinder, Boden-
platten, Kolben oder kleineren Teile billiger liefern, als wenn sie
dieselben in ihrer eignen Werkstatt herstellen, und diese letzteren
konnen dann das Montieren, Verpassen, Ausprobieren und Ver-
kaufen selbst vornehmen. Wir brauchen uns dann nicht mit dem
Einzelverkauf der Maschinen abzugeben; iiberlassen wir den
jetzigen Fabrikanten den Vertrieb und beschrinken wir uns auf
die Herstellung von Motoren und Motorteilen.

Ich spreche hier von Olmotoren, nur um ein Beispiel anzu-
fihren. Es mag hundert andere Dinge geben, fiir deren Her-
stellung unser Werk geeignet ist und die gleiche oder bessere
Aussichten bieten.

Auch einen anderen Vorschlag habe ich zu machen:

Jeder unserer Reisenden sollte bei seinen Besuchen in den
verschiedenen Stddten nicht nur versuchen, unsere Maschinen
an den Mann zu bringen, sondern auch gleichzeitig die Metall-
warenfabrikanten der betreifenden Ortschaften aufsuchen, um
herauszufinden, welche Teile ihres Produktes sie lieber fertig
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kaufen als selbst in ihren Werkstétten herstellen, falls sie nur
jemanden finden, der sie billig genug lieferte. Nur ganz wenige
solcher Fabriken machen Maschinenschrauben, Gewindebohrer
oder kleine Zahnriader in ihrer Dreherei; sie kénnen solche Mate-
rialien billiger von Spezialfabriken kaufen. Ebenso wiirden Sie
nach Maf} gedrehte und geschmirgelte Wellen und viele andere
Teile gern fix und fertig eindecken, falls ihnen ein solcher Bezug
hinreichende Vorteile bietet. Lassen Sie unsere Verkiufer tiber
die jetzigen Herstellungskosten von solchen Teilen und die
voraussichtliche Nachfrage Unterlagen sammeln, dann kénnen
wir diejenigen Artikel aussuchen, die uns am geeignetsten und
nutzbringendsten erscheinen und uns fiir die Fabrikation vor-
bereiten. Wir kénnten ferner durch Inserate bekannt machen,
daB unsere Werkstatt die Ausfithrung jederlei Arbeit iibernimmt,
die in das Gebiet der leichten und mittelschweren Metallwaren-
Fabrikation féllt, unter Angabe der Maschinen, die uns zur Ver-
fliigung stehen und ihrer Leistungsfihigkeit. Daf wir ferner nicht
nur die besten Einrichtungen zur Massenfabrikation bei billigsten
Preisen besitzen, sondern auch vorziiglich eingerichtet sind, Ent-
wiirfe, Zeichnungen, Modelle oder Muster anzufertigen, Versuche
vorzunehmen u. a. m. — kurz, wir kénnen Erfindern usw. eine
wirksame Unterstiitzung bei der Entwicklung und Ausbeutung
neuer Maschinen angedeihen lassen. Meiner Ansicht nach gibt
es eine ganze Menge Arbeit dieser Art und wir brauchen nur die
Augen offen zu halten; um uns einen Teil davon fiir unser Werk
zu sichern.*

Der Arzt hatte bereits vor der Zusammenkunft mit den
Direktoren die Briefe der Verkiufer gelesen und besprochen. Jedem
der Reisenden wurden kurz nach seiner Ankunft die Briefe der
beiden anderen zur Durchsicht iibergeben, um jeden einzelnen in
die Lage zu versetzen, an der Diskussion iiber die gemachten Vor-
schlige tatkriftig teilzunehmen.

In der Versammlung selbst ergriff der Arzt zuerst das Wort:

,» Wir sind alle von der Voraussetzung-ausgegangen, die Kon-
kurrenz wiirde eine derart heftige werden, daB unser Umsatz auf
die Hilfte sinkt und dafl die Preise zu einem Punkte herabgedriickt
werden, wo uns kein Nutzen mehy bleibt. Indes fiir unsere An-
nahme hatten wir keinerlei Beweise. Ich entschloff mich daher,
und zwar noch bevor Herrn Schmids Brief ankam, unseren zu-
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kiinftigen Konkurrenten aufzusuchen und wenn méglich von ihm
herauszufinden, wie weit der Wettbewerb voraussichtlich gehen
wird. Schmidts Brief gab mir den Gedanken, die Gelegenheit zu
benutzen, bei den Leuten gleichzeitig auf den Busch zu klopfen,
wie sie sich zu einem Ubereinkommen stellen wiirden, nach welchem
wir ihre Maschinen neben unseren eigenen bauen, wihrend sie den
gemeinsamen Verkauf aller Produkte iibernehmen. Ich lernte in
dem Prisidenten der Gesellschaft einen duBlerst angenehmen und
liebenswiirdigen Herrn kennen, der gern bereit war, seine Karten
offen auf den Tisch zu legen. Er zeigte mir zunéichst, daB die Kon-
kurrenz nicht annéahernd so heftig werden wiirde, wie wir gefiirchtet
hatten. Es sei stets seine Politik gewesen, sagte er, mehr als eine
Sehne fiir seinen Bogen zu haben, d. h. in seiner Fabrik verschieden-
artige Artikel herzustellen, so daf} er seine Maschinen und Arbeiter
mit der Herstellung von solchen Waren beschiftigen kann, fiir die
eine lebhafte Nachfrage vorhanden ist, sollte der Absatz anderer
Produkte merklich sinken. Er sei stets bemiiht, neue Artikel in
sein Fabrikationsprogramm aufzunehmen, und zwar solche, bei
denen die Vorarbeiten und Versuche bereits getan sind, die sich
schon ein gewisses Absatzgebiet errungen haben und bei denen
die Differenz zwischen Selbstkosten und Verkaufspreis einen
lohnenden Nutzen verspricht. Er iiberlasse anderen die teure und
klippenreiche Arbeit, neue Erfindungen zu entwickeln und ein
Bediirfnis dafiir im Publikum zu erwecken. Sein Wunsch sei, das
Werk vollauf mit der Herstellung von Waren beschiiftigt zu halten,
fiir die eine weite und stetige Nachfrage besteht, dabei hielte er die
Preise auf einem ziemlich niedrigen Niveau, um sich seinen Kunden-
kreis zu erhalten. Durch diese MaBnahmen blieben die sténdigen
Unkosten des Werkes, wie auch der Verkaufsabteilung im Ver-
bdltnis zum Umsatze niedrig. Sobald seine Konkurrenten die
Preise fiir einen Artikel zu driicken anfingen, so mache er bis zu
einer gewissen Grenze mit, dann aber hére er auf, die betreffenden
Waren herzustellen und iiberliefe den Gegnern den Markt, seine
Fabrik aber beschéftige er mit Arbeiten, die bessere Nutzensitze
brichten. Der Prasident ist ein Mann aus der guten alten Zeit,
der sich bei seinen geschéftlichen Entscheidungen durch eine Reihe
alter Spriiche leiten 1iBt, wie:

»»Schneller Umsatz, kleiner Nutzen.*

,,Leben und leben lassen.*

»»LaB Dichnichtin Geschéfte ein, fiir die Dein Kapitalzu kleinist.
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»»Schneller Umsatz erspart Kapital“ u. a. m.

Er ist ein erbitterter Gegner jedes Monopols und von Interessen-
gemeinschaften irgend welcher Art. Der Vorschlag, durch eine
gemeinsame Verkaufsorganisation, die Preise auf einer gewissen
Hohe zu halten, bedeute seiner Ansicht nach im Grunde genommen
nichts anderes als die Schaffung eines Monopols und verstéfle nicht
nur gegen den Wortlaut des Sherman-Gesetzes, sondern auch gegen
seine Auslegung durch den hdchsten Gerichtshof. Die Masse, meint
er, ist zu einem Anteil an den Ersparnissen berechtigt, die eine
Fabrik bei steigendem Umsatze machen kann, denn es sind ja die
Abnehmer, die diese Steigerung verursachen. Ebenso hitte das
Publikum das Recht, den Vorteil auszunutzen, der dadurch ge-
boten wird, dall der Konkurrenzkampf die Preise herabdriickt,
und jedweder ZusammenschluBl den offenen Handelsverkehr zu
behindern, also den Abnehmern die Moglichkeit zu nehmen, solche
niedrigeren Preise zu erlangen, miisse moralisch mit Strafenraub
in eine Reihe gestellt werden. Es ist nur eine Frage der Zeit, dafl
alle solche Interessengemeinschaften durch gerichtliche Ent-
scheidungen aufgelost werden.*

,»,Um nun zum Ende zu kommen, sagte unser freundlicher Kon-
kurrent, ich habe mich aus demselben Grunde dazu entschlossen,
Ihre Maschinen nachzubauen, wie ich mich fiir irgendwelche
anderen Waren entschieden hétte, fiir deren Herstellung meine
Fabrik geeignet ist. Ich sah, daf Geld daran zu verdienen war,
dal Sie sehr hohe Verkaufspreise berechneten, verglichen mit dem
Aufwand an Material und Loébnen, und daB Sie durch Ihre hohen
Verkaufsspesen in einer verhéltnisméBig ungiinstigen Lage waren.
Ebenso sind Sie durch die hohen Unkostenzuschlige des Werkes
benachteiligt, das ja stets nur bis zur Hilfte seiner Leistungs-
fahigkeit beschiftigt ist, da Sie sich auf die Fabrikation einer
Warengattung beschrinken. Der einzige Vorteil, den Sie mir
gegeniiber haben, sind die geringeren Lohne fiir die Stiickeinheit,
da Sie eine bessere maschinelle Anlage besitzen und unter wissen-
schaftlicher Betriebsfiihrung arbeiten. Dagegen habe ich Vorteile
durch verhdltnisméfiig niedrige laufende Unkosten in der Fabrik,
da ja das Werk stets vollauf mit den Waren verschiedener Gattung
beschaftigt ist, und durch eine — ich méochte sagen — wissenschaft-
liche Fithrung der Verkaufsabteilung, mit Hilfe derer jede in dieser
Abteilung ausgegebene Mark scharf daraufhin beobachtet wird,
daB sie einen entsprechenden Betrag wieder einbringt.
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Nehmen Sie einmal an, ich hatte mich nicht dazu entschlossen,
diese Maschinen zu bauen! Es wiirde dann nur eine Frage der Zeit
sein, daB ein anderer die Fabrikation aufnihme. Hoke Preise und
gute Nutzensiitze regen immer zum Wettbewerb an. Wenn wir
beide jetzt selbst eine Interessengemeinschaft schlieflen, so wiirde es

.gar nicht lange dauern, bis ein dritter als Konkurrent auftritt!

Sie brauchen sich keine Sorgen dariiber zu machen, daB ich
Ihnen in diesen Maschinen starke Konkurrenz machen werde.
Aller Voraussicht nach werde ich Sie im ersten Jahre kaum um
mehr als ungefihr 109/, unterbieten und ich erwarte nicht, daBl mein
Umsatz mehr als ein Viertel des Thrigen erreichen wird. Sie kénnen
sich leicht schadlos halten und meiner Firma durch die Herstellung
und den Verkauf einiger unserer Spezialititen eins auswischen.
Es steht Thnen vollkommen frei, irgendeine derselben nachzuahmen,
natiirlich mit Ausnahme derjenigen, die durch Patente geschiitzt
sind. Es besteht kein Grund dafiir, Feinde zu sein, weil wir uns
in einem geschiftlichen Wettstreite befinden. Sobald mein Werk
so stark beschiftigt ist, dall wir genétigt sind, Teile fiir unsere
Waren von auflerhalb zu beziehen, werde ich gern einen Auftrag
fiir solche Teile an Sie vergeben, falls Sie dieselben zu giinstigen
Preisen liefern kénnen.

6. Vorschliige und Empfehlungen des Arztes.

Der Arzt schlof hiermit den Bericht itber die Unterhaltung
mit dem Konkurrenten und fuhr dann fort: ,,Es hat keinen Zweck
sich noch weiter den Kopf zu zerbrecken, wie man den Konkurrenz-
kampf vermeiden kann. Wir sehen uns der Tatsache gegeniiber,
daB unser Umsatz sich verringern und die Preise sinken werden.‘

,,Jch habe mit unserem Fabrikleiter gesprochen und ihn voll-
kommen bereit gefunden, auf die verantwortliche Leitung der
Verkaufsorganisation zu verzichten. Er empfiehlt, einen Verkaufs-
leiter zu ernennen und ihn selbst wie auch diesen Verkaufsleiter
ing Direktorium aufzunehmen, so daB sie beide zu einem engeren
Zusammenwirken mit den Direktoren als es bisher in ihrer ab-
hingigen Stellung moglich war, herangezogen werden konnen.
Fragen iiber die allgemeine Geschiftspolitik, sowohl der Fabrikation
wie auch des Verkaufes, sollen auf der Generalversammlung be-
sprochen und durch diese entschieden werden, jedoch in ihrem
Wirkungskreise sollen, soweit Einzelheiten in Frage kommen, der

Kent-Italienér, 5
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Fabrikleiter ebenso wie der Verkaufsleiter vollkommen selbstindig
handeln. Dieser Plan hat meine volle Zustimmung.

»Auch schlieffe ich mich ganz und gar dem Vorschlage des
Herrn Robinson an, durch eine systematische Untersuchung fest-
zustellen, welchen anderen Fabrikationszweigen wir uns am vor-
teilhaftesten zuwenden und ferner, daB wir unser Werk zur Aus-
fiuhrung von Metallarbeiten jeder Art durch Inserate empfehlen.*

,,Herr Schmidt betrachtet meiner Ansicht nach die Wirkungen
des Wettbewerbs von einem zu pessimistischen Standpunkte aus.
Er schreibt: Zwei Fabriken, zwei Verkaufsorganisationen, eine
Verdopplung der Reisespesen, Reklameausgaben usw. und dies alles
fiir ein Geschéft, dessen Umfang kaum fiir ein Unternehmen grof3
genug ist. — Vergeudung von Kriiften, — Uberleben des Leistungs-
fahigsten! Der schwache Punkt in seinen Ausfithrungen liegt in
den Worten ,Geschift, dessen Umfang kaum fiir ein Unternehmen
groB genug ist’. Der Umsatz, den unser Unternehmen erreicken
kann, ist nicht durch die Nachfrage nach unseren Spezialmaschinen
begrenzt, denn wir konnen andere Waren herstellen; er ist auch
nicht auf die Ausbringung unseres Werkes beschrankt, denn wir
konnen eine ganze Reihe Teile von anderen Firmen fertig beziehen
oder, falls wir hinreichend fliissiges Kapital zur Verfiigung haben,
konnen wir unser Werk vergroflern. Nein, der Umfang unseres
Umsatzes ist bestimmt durch unsere Fahigkeit als Verkiufer, durch
unsere Geschicklichkeit, Dinge ausfindig zu machen, welche die
Masse verlangt und die wir vorteilhaft herstellen kénnen, sowie
durch das Kapital, das wir besitzen oder uns beschaffen konnen,
um unser Geschaft zu erweitern.*

,»Was nun das Uberleben des Leistungsfihigsten anbetrifft, so
ist unsere Fabrik die leistungsfahigste; sie wird weiter bestehen,
selbst wenn ihre Besitzer den Bankrott anmelden miissen. Die
Maschinen, die wir bauen, sind die besten ihrer Art; auch sie werden
bleiben, denn selbst wenn wir aufhoren sie zu machen, dann werden
andere sie herstellen. Unsere Schwache liegt in einer gewissen
Schwerfilligkeit oder besser gesagt darin, dafl wir es versiumt
haben, uns mit der Herstellung verschiedenartiger Artikel zu be-
fassen, um das Werk stets vollauf beschiftigt zu halten und ferner
keine Anstrengungen gemacht haben, weniger kostspielige Wege fiir
den Vertrieb unserer Waren zu finden. Diese beiden Versiumnisse
miissen wieder gut gemacht werden, das erste, indem man nach
Herrn Robinsons Plan dem Werke andere Arbeit zufithrt und das
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zweite durch eine Anderung unserer Verkaufsmethoden, wozu auch
die Annahme des uns von Herrn Braun gemachten Vorschlages
gehort, namlich ihm die alleinige Vertretung fiir die westlichen
Gebiete zu iibergeben, falls wir uns iiber die Bedingungen einigen
konnen; ferner auch durch die Ernennung eines Verkaufsleiters.
Ich habe in die geschiftliche Laufbahn des Herrn Robinson, wie
auch in seine Tétigkeit fiir unser Unternehmen einen Einblick
genommen, auch habe ich mich seiner Ansichten iiber die Aufgaben
eines Verkaufsleiters vergewissert und aus allem, was ich erfahren
habe, scheint dieser Herr mir auBerordentlich fiir den fraglichen
Posten geeignet. Ich werde daher das Vergniigen haben, ikn nach-
her formell zum Leiter unserer Verkaufsorganisation zu ernennen.

PDanach wurde Herr Robinson um seine Ansicht befragt ; er dankte
dem Doktor kurz fiir seine freundlichen Worte und fuhr dann fort:

»»ZweiDinge sind es, iiber die ich mit Hinsicht auf die zukiinftige
Entwicklung unseres Geschéftes sprechen mochte. Erstens einmal
erscheint es mir geboten, unser Kapital zu schonen, damit wir in
der Lage sind, die Schlige schlechter Zeiten, denen wir offensichtlich
entgegen gehen, gliicklich zu {iberwinden. Obwohl wir gendtigt
sind, unsere Titigkeit auf neue Gebiete auszudehnen, um dadurch
unserem Werke ausreichende Beschiftigung zu schaffen, miissen
wir uns doch auf keine Unternehmungen spekulativer Natur ein-
lassen, durch die wir unser Kapital festlegen. Wir diirfen keine
grofen Summen fiir neue Modelle oder besondere Werkzeuge auf-
wenden oder uns zu stark mit der Herstellung von Waren befassen,
fiir die wir keine festen Auftrige in Hénden haben. Ich wiirde emp-
fehlen, bei einer Entscheidung iiber die Aufnahme eines neuen
Artikels in unser Fabrikationsprogramm ganz besonders darauf
zu achten, da8 wir dadurch nicht mehr von unserem Kapital fest-
legen, als wir auch tatséchlich zu entbehren in der Lage sind. Wir
diirfen uns nicht darauf verlassen, dafl die Banken uns in schlechten
Zeiten aus irgendwelchen Schwierigkeiten heraushelfen werden.
Ich erinnere mich gerade, wie eine ¥irma mit M. 2 000 000,—
Kapital, die augenscheinlich in vollster Bliite stand, plotzlich
zusammenbrach. Die haupts#ichlichsten Posten der Bilanz zeigten
folgende Zahlen:

Gelinde und Gebsude . . . . . . . . ... .. ... M. 2400 000,—
Konsignationslager und Debitoren . . . . . . . . .. » 4 000000,—
Obligationen und Kreditoren . . . . . . . . . .. .. ,» 4800 000,—
Aktienkapital , . . . . .. ... o0 » 2000 000,—
Gewinn-Saldo des Gewinn- und Verlustkontos . . . . . ,»  400000,—

5*
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Die Aktiva betrugen M. 1600 000,— mehr als die Passiva,
aber wihrend nur ein Aktienkapital von M. 2000 000,— ein-
bezahlt war, sind M. 2400 000,— fir Gelinde, Gebaude und
Maschinen ausgegeben worden, man hat also mit einem Betriebs-
kapital von minus M. 400 000,— angefangen; der Verlust wurde
weiterhin durch Ausgaben vergroflert, die bei der Einfithrung
eines neuen Geschiftes unausbleiblich sind. Mit der Zeit machte
das Unternehmen gute Geschifte, muBte aber stets seine Bankiers
und andere Gldubiger, ja sogar die Inhaber der Obligationen mit
Vorschiissen in Anspruch nehmen. Als die Zeiten schlechter wurden,
schrankten die Banken ihre Kredite ein, und als Folge davon
muBte das Unternehmen den Bankrott ansagen. Ein weitverzweigtes
Geschift ohne greifbare Geldreserven ist ein gefdhrliches Ding,
wenn man schlechten Zeiten entgegen geht.*

. In zweiter Linie denke ich daran, da8 wir uns auf eine grofie
Anderung in der Fiihrung von Handelsgeschiften vorbereiten
miissen. Vor 30 Jahren besa8 ein Eisenwerk ein oder zwei Hoch-
ofen; es kaufte Erz, Koks und Kalksteine von drei verschiedenen
Firmen, stellte Roheisen her und verkaufte es an ein Stahlwerk;
dieses Werk puddelte das Eisen und verkaufte es in Barren an ein
Walzwerk, das nunmehr aus den Barren Nigel herstellte, die dann
durch Grossisten, Verleger und Kleinverkiufer endlich den Ver-
braucher erreichten. Das sind neun getrennte Verkaufsvorginge
zwischen der Gewinnung des Rohstoffes aus dem Boden und dem
Einkaufe eines Pfundes Négel durch den Verbraucher. Der Tag
ist nahe, wenn er nicht iiberhaupt schon da ist; an dem man Nigel
aus einem Kaufhause fiir Eisenwaren bezieht, dessen Eigentiimer
ein Hisen- und Stahlwerk ist, das wiederum Erz, Kohle und Kalk-
stein aus eignen Betrieben gewinnt, Roheisen selbst herstellt und
es in eighen Anlagen durch alle Umwandlungsvorginge hindurch
schickt, bis es in der Form von Négeln in den Handel kommt.™

,,Andrerseits haben wir Beispiele, daff Warenhiuser Besitzer
von Fabriken sind und die gesamte hergestellte Warenmenge
anderer Werke aufkaufen.

,,Dann gibt es wieder Versandhiuser, welche die Produkte von
hunderten von Fabriken vertreiben und vielleicht nach einiger
Zeit eine ganze Reibe derselben besitzen werden.‘

,,Eines schénen Tages kann auch an uns irgendein Kauf- oder
Versandhaus oder ein Verkaufsunternehmen anderer Art heran-
treten und mit uns einen Vertrag schlieBen, unsere gesamte Pro-
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duktionsmenge zu tibernehmen, oder auch uns anbieten, in unserer
Fabrik ausschlieBlich fiir sein Haus zu arbeiten.*

,,Oder wir finden vielleicht heraus, daB es sich bezahlt machen
wiirde, unser Werk vollkommen von der Verkaufsorganisation zu
trennen und unsere gesamte Produktion an eine neue Gesellschait
zu verkaufen, deren Akuiondre wir nach Belieben sein konnen oder
nicht zu sein brauchen. Diese Gesellschaft miiite dann die Ver-
pflichtung iibernehmen, dem Werke hinveichend Auftrige zuzu-
fiihren, um es stets vollauf beschéftigt zu halten und ferner Geld
zur Bezahlung des Materials und der Lohne vorzustrecken, so dafl
die Fabrik selbst aller Geldsorgen enthoben ist.“

,, Vielleicht ist es auch ratsam, dafl wir selbst mit unserem eigenen
und mit Beihilfe von fremden Kapital eine Maschinen-Vertriebs-
gesellschaft griinden und so General-Verireter mehrerer Maschinen-
fabriken werden, die natiirlich alle verschiedenartige Waren her-
stellen miiliten, zwischen denen also von Konkurrenz keine Rede
sein kann. Das wiirde kein Zusammenschlufl zur Einschrinkung
des freien Handelsverkehrs sein, sondern eine Vereinigung zur Er-
hohung der Leistungsfahigkeit, die grofe Ersparnisse in den Ver-
kaufsunkosten erzielen und ihren Gipfelpunkt darin finden wiirde,
daf die Preise an den Verbraucher sich erniedrigen, wihrend trotz-
dem fiir den Fabrikanten ein angemessener Nutzen verbleibt.*

»verstehen Sie mich recht, ich schlage nicht vor ein solches
Unternehmen in der gegenwértigen Zeit zu organisieren, ich fiihre
diese Beispiele nur an, um zu zeigen, auf welche verschiedenen
Arten und Weisen man die Verkaufsunkosten verringern kann.*

Danach ergriff einer der Direktoren das Wort:

»Etwas geféllt mir besonders an der Art und Weise wie der
Doktor die Schiden eines industriellen Unternehmens untersucht
und Heilmittel dagegen empfiehlt; er gibt sich nicht mit Halb-
heiten zufrieden und &uflerst seine Meinung nicht, bevor er die
Umstéinde sorgfiltig untersucht hat. Falls er die Ansicht anderer
Leute hoéren will, stellt er einen Fragebogen zusammen und ge-
wahrt geniigend Zeit, um in den Gegenstand einzudringen und
eine schriftliche Antwort auszuarbeiten. Ich folge seinem Beispiel
und stelle die folgende Frage:

Was ist Thre Ansicht (unter Vorbehalt von Anderungen nach
weiteren Untersuchungen) iiber die gegenwirtige Lage des Ge-
schiftes, welche Schritte empfehlen Sie, sofort zu unternehmen
und welche sollen fiir den Augenblick vertagt, aber jetzt schon mit
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Hinsicht auf eine spitere Ausfilhrung vorbereitet werden? Ich
mochte gern, dafl die Antwort niedergeschrieben wird, so daB
ich sie nach Hause nehmen und in Ruhe dariiber nachdenken kann.

Da auf die Frage keine Antwort erwartet wird, die eine abge-

schlossene MeinungsduBlerung oder ausfiihrlichen Bericht bringt,

sondern es sich nur um eine vorliufige Aussage handelt, die der

Doktor morgen abéindern kann, falls er es fiir n6tig hilt, so hoffe

ich, er wird sich bereit erkliaren, die Antwort sofort zu diktieren;

jeder von uns wird eine Abschrift davon erhalten, die fiir die
weiteren Beratungen als Grundlage dienen kann.

Der Doktor gab seine Zustimmung, da ihm aber keine Zeit
gewahrt sei, die Antwort sorgfiltig auszuarbeiten, wiirde das, was
er zu sagen habe, ein wenig bruchstiickartig und unzusammen-
hiingend klingen und er miisse sich Anderungen vorbehalten. Er
diktierte darauf folgendes:

Erstens, tiber die gegenwirtige Sachlage:

Fabrikanlage: Ortliche Lage, Gebiiude, maschinelle Anlage,
ZufluBl der Arbeitskrifte, Wissenschaftliche Betriebsfithrung
in der Werkstatt, alles ausgezeichnet. Fabrikleiter — duferst
tiichtig, soweit die Herstellung in Frage kommt, ungeiibt
in der Leitung einer Verkaufsorganisation und besonders
in der Festlegung einer Verkaufspolitik.

Art und Giite der Waren: Ausgezeichnet, jedoch werden von
manchen Gattungen zu viele verschiedene Grofien angefertigt;
dadurch wird es notwendig, eine zu grofle Anzahl Maschinen
auf Lager zu halten, ebenso wie einen entsprechend grofen
Vorrat von mehr oder weniger fertig bearbeiteten Maschinen-
teilen. Die Konstruktion mancher Maschinen sollte geiindert
werden, um eine billigere Herstellungsweise moglich zu machen.

Absatzmoéglichkeiten fiir die Waren, die gegenwirtig
in der Fabrik hergestellt werden: Nur gro genug, um
die Fabrik zu einem Drittel bis zur Héilfte ihrer vollen
Leistungsfahigkeit beschiiftigt zu halten. Die Aussicht be-
steht, daBl die Nachfrage noch weiterhin durch Konkurrenz
und durch einen allgemeinen geschéftlichen Niedergang ver-
ringert wird.

Verkaufsabteilung: In der bestehenden Form gut verwaltet,
jedoch kostspielig, mit groBien Vertriebsunkosten, verbunden
mit hohen Verkaufspreisen an den Verbraucher. In dem
westlichen Teile des Landes werden die Vertriebsunkosten
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vermindert, werden durch einen Agenturvertrag mit dem in
diesem Gebiete bisher tiitigen Reisenden der Firma. In den
tibrigen Teilen des Landes wird das Verhéltnis der Vertriebs-
unkosten zum Verkaufspreise sich in demselben MaBe un-
glinstiger gestalten, wie der Umsatz sinkt.

Plane fiur zukiinftige Entwicklung: Bis jetzt sind keine
ausgearbeitet worden.

Kapital: Hinreichend, um bei schnellem Umsatz das Werk ohne
groBere Vorschiisse bis zu seiner vollen Leistungsfihigkeit
beschiéftigt zu halten, d. h. der Zeitraum vom Ankauf des
Rohmaterials bis zur Zahlung der Rechnungen fiir die Waren
darf 3—6 Monate nicht iibersteigen. Unzulinglich — falls
der Umsatz ein langsamer ist auf Grund eines zu starken
Vorrates an Rohmaterial und halbfertigen Teilen, eines zu
groBlen Lagers fertiger Waren und eines zu langsamen Ein-
ganges der Zahlungen. Ferner nicht ausreichend, um Aus-
gaben zur Verbesserung der Kraftstation und zur Anderung
von Konstruktionen und Modellen zu gestatten, wodurch
sich die Herstellung bedeutend verbilligen liefle.

Nunmehr zu den Vorschligen:

Fabrik und Erzeugnisse: Andern Sie nichts an der Einrichtung
der Fabrik oder dem Verwaltungssystem. Lassen Sie sich
von einem Sachverstindigen fiir Kraftstationen allgemeine
Angaben machen, wie man am besten den Kohlenverbrauch
fiir die Kraft-, Beleuchtungs- und Heizungsanlage vermindern
kann und welchen Vorteil es bieten wiirde — wenn tiberhaupt
ein Vorteil in Frage kommt — den Strom fiir Kraft und
Licht von einer Zentrale zu beziehen. lhr Oberingenieur
soll Thnen sagen, inwieweit sich durch kleinere Anderungen
in der Konstruktion eine verbilligte Herstellung einzelner
Maschinen erzielen 148t. Fordern Sie Ihren Fabrikleiter auf,
Ihnen mitzuteilen, was dagegen spriche, die Herstellung
einiger kleinerer Nummern verschiedener Maschinen auf-
zugeben, und welche Vorteile eine solche Handlungsweise
mit sich bringen wiirde. Lassen Sie ferner von ihm fest-
stellen, ob es nicht wiinschenswert sei, bestimmte kleine
Teile von anderen Firmen zu kaufen, unter der Voraus-
setzung, daf fiir die Werkzeugmaschinen, auf denen dieselben
jetzt angefertigt werden, fiir den grofiten Teil der Arbeits-
zeit andere Beschiftigung vorhanden wire.
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VergrofBerung des Absatzgebietes: Regen Sie Ihren Ver-

kaufsleiter an, einige Maschinenfabrikanten, die sich ein Aus-
landsgeschift geschaffen haben, aufzusuchen, ebenso Uber-
seehindlern und andere, die in der Maschinen-Ausfuhr be-
wander{ sind. Solche Leute konnen ihm sicherlich Auskunft
erteilen, welche Moglichkeiten fiir den Verkauf unserer
Erzeugnisse in das Ausland bestehen und welche Wege man
zur Einfiihrung eines solchen Geschiftes einschlagen muf.
Einer seiner Untergebenen kénnte auch die Konsulatsberichte
durchgehen, vielleicht finden sich darin niitzliche Infor-
mationen iber die Aussichten, die unsere Maschinen auf dem
Export-Markte haben wiirden.

Verkaufs-Abteilung: Diese Abteilung sollte sogleich in zwei

Richtungen eine Untersuchung anstellen: erstens iiber die
Moglichkeit die Vertriebsunkosten zu -vermindern, damit
wir in der Lage sind, unsere Verkaufspreise herunterzusetzen
ohne unseren Nutzen bedeutend zu schmilern; und zweitens,
um herauszufinden, welche anderen Waren man in dem Werke
herstellen konnte, die bei einem grofien Absatze einen ver-
hiltnisméBig guten Nutzen abwerfen. Unsere bisherigen Er-
zeugnisse erfreuen sich bereits eines so guten Rufes, dafl man
wahrscheinlich in jeder groBeren Stadt Handler finden wird,
die bereit sind, unsere Vertretung zu niedrigen Kommissions-
sitzen zu Gbernehmen. Man mul sich allerdings die GewiB-
heit verschaffen, dall solche Vertreter als Verkdufer nur
erstklassiger Fabrikate bereits bekannt sind und auch das
ihnen anvertraute Gebiet stets tatkriftig bearbeitet haben.

Um herauszufinden, welche anderen Waren wir vorteilhaft
herstellen konnen, sollte zwischen dem Fabrikleiter, dem
Maschinen-Sachverstindigen, den wir ja schon kiirzlich als
Ratgeber zugezogen hatten, dem Verkaufsleiter und anderen
Verkiufern eine Besprechung stattfinden. Diese Herren
stellen dann gemeinsam eine Liste solcher Maschinen und
Maschinenteile auf, die wir mit den gegenwértig vorhandenen
Werkzeugmaschinen herstellen konnen und fiir die ein reger
Absatz besteht. Unsere Verkiufer miiBten an Hand dieser
Aufstellung in ihren Bezirken Erkundigungen anstellen und
Informationen sammeln, die uns als Grundlage fiir Verhand-
lungen mit Hindlern und solchen Fabrikbesitzern dienen
konnen, die sich dazu bestimmen lassen, Maschinen oder
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Maschinenteile von uns zu kaufen. Wir kénnten Rundschreiben
und Inserate ausarbeiten, die in klaren Worten ungefihr
folgendes wiedergeben: ,,Wir besitzen ein grofies modernes
Werk, ausgeriistet mit den besten und neuesten Werkzeug-
maschinen wie Hobelbéinken, Shaping-Maschinen, Stofi- und
Drehbiinken, Bohrmaschinen, Frismaschinen verschiedener
Art und Grole, Revolver-Drehbinken, Schmirgelmaschinen
usw. (unter Angabe der Grofle und Leistungsfihigkeit fiur
jede Maschinengattung), nebst einem geschulten Stabe von
Ingenieuren, einschlieBlich Konstrukteuren und Zeichnern.
ferner eine Hammerschmiede und eine Modelltischlerei;
wir befassen uns mit dem Bau der und der Spezial-
maschinen, deren Absatz jedoch nicht grof genug ist, um
unser Werk mehr als die Hilfte der Zeit bis zu seiner vollen
Leistungsfiahigkeit beschiéftigt zu halten; wir haben unserem
Unternehmen eine Abteilung fiir besondere Auftrige an-
gereiht, in der wir alle einschligigen Arbeiten ausfiihren,
vom Zeichnen und Anfertigen der Modelle fiir eine Spezial-
maschine bis zur Herstellung von Massenartikeln in groBter
Anzahl; wir sind ferner in der Lage, Maschinenteile, wie
Wellen, Verbindungsstangen, Federn, Lager, Handrider,
Getriebe usw., wie sie allgemein in Gebrauch sind, zu niedri-
geren Preisen als andere Firmen zu liefern. Fiir erstklassiges
Material und sorgfiltige Ausfiihrung tibernehmen wir jede
Gewihr.“ ’ .

Wir sollten fiir die meisten solcher Teile Normaldimen-
sionen festlegen und alle Anstrengungen machen, unsere
Normaltypen in weite Kreise einzufithren, so dal wir sie in
groflen Quantititen zu niedrigsten Kosten herstellen konnen.

Kapital: Das Betriebskapital der Gesellschaft ist fiir den augen-
blicklichen Umfang des Geschiftes groB genug und wiirde
auch fiir eine Erweiterung ausreichen, solange keine Kapitals-
anlage fiir neue Maschinen notwendig wird. Mehr Unter-
nehmen sind bankrott gegangen aus Mangel an den notigen
Mitteln um Erweiterungen vorzunehmen oder um eine Geld-
krisis auszubalten, als aus irgendeinem anderen Grunde.
Wir treiben aller Wahrscheinlichkeit nach schlechten Zeiten
entgegen und es ist daher #uBerst wichtig, dal wir unser
Kapital zusammenhalten und uns auf keine neuen Wagnisse
einlassen, bis die Gefahr voriiber ist. Es ist indes genau so
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wichtig, daf wir uns fiir den Aufschwung vorbereiten, der
zweifellos dem Niedergange folgen wird, und zwar durch
Anschaffung neuer Maschinen, die zur Bewiltigung des
wachsenden Umsatzes erforderlich sind, ferner miissen
wir das zu dieser Erweiterung erforderliche Kapital entweder
borgen oder unsere Geschiftsfithrung so einrichten, dafl eine
erhohte Ausnutzung der gegenwirtig vorhandenen Mittel
moglich ist. Bei der Herstellung der Waren kann in dieser
Hinsicht viel durch eine sorgfiltige Uberwachung der Ein-
kidufe geleistet werden, indem das Rohmaterial nicht zu
lange im Voraus gekauft wird, wie auch durch die Anordnung
einer unmittelbaren Aufeinanderfolge der Arbeitsvorginge
innerhalb der Werkstitten, so daBl keine zu groflen Summen
in halbfertigen Krzeugnissen festgelegt werden. Die Ver-
kaufsabteilung kann durch Vermeidung zu ausgedehnter
Kredite und durch grofle Piinktlichkeit im FEinziehen der
Auflensténde viel zu einer giinstigen Ausnutzung des Kapitals
beitragen.

Sobald das Geschéft derart gewachsen ist, dal eine Ver-
mehrung des Betriebskapitals Notwendigkeit wird, konnen
wir uns allerdings noch eine Zeitlang weiterhelfen, indem
wir unseren Kredit so weit wie moglich in Anspruch nehmen,
Material mit giinstigeren Zahlungsfristen einkaufen oder
Geld von den Banken borgen, aber diese Wege sind duflerst
gefihrlich und bringen nicht nur Ausgaben fiir Zinsen mit
sich, sondern wir begeben uns auch in die Gefahr, von den
Banken oder anderen Glaubigern gedrdngt zu werden,
sowie wir unseren Kredit iiber eine gewisse Grenze hinaus
angespannt haben. Die Ausgabe von Obligationen ist aller-
dings ein sicherer Weg, der aber auch zu vernichtenden Er-
gebnissen fithren kann, sobald diese Schulden so angewachsen
sind, daB sie den groBeren Teil des gesamten Kapitals aus-
machen. Der einzige zuverlissige Weg weitere Kapitalien
aufzunehmen ist die Ausgabe neuer Aktien. Das ist leicht,
wenn die Zeiten gut sind, das Geschéft erheblichen Nutzen
abwirft und der UberschuB8 stetig wiichst, aber #duBerst
schwierig in schlechten Zeiten, wenn wenig Geld fiir Kapitals-
anlagen vorhanden ist und die Kapitalisten zuriickhaltend
sind. Wir haben in den letzten Jahren viele Beispiele davon,
daB bedeutende Unternehmen, die mit groflem Nutzen
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arbeiteten in die Héande des Konkursverwalters iibergegangen
sind, weil ihr Konzern sich weiter ausgebreitet hatte, als es
bei dem vorhandenen Betriebskapital zuldssig war.

Der Doktor schloB sein Diktat mit dem Bemerken, daf er zur
Stunde keine weiteren Empfehlungen zu machen habe, aber dafi er
womdglich morgen, nachdem er die Niederschrift seiner heutigen
Ausfithrungen durchgesehen hétte, noch etwas hinzufiigen werde.

Danach wurde die Versammlung bis zum néchsten Vormittage
vertagt.

7. Vorschlige zur Reorganisation
des Direktoriums.

Am nichsten Tage wurde die Besprechung mit den Verkidufern
fortgesetzt, da aber keiner von ihnen noch irgendetwas wichtiges
vorzutragen hatte, wurde diese Sitzung schnell geschlossen und
die Reisenden zogen sich zuriick.

Die Direktoren fragten den Doktor, ob er sein Diktat vom
vorhergehenden Tage durchgesehen hétte und noch weitere Emp-
fehlungen zu machen wiinschte. Er antwortete, daB er es iiberlesen
habe und keine Anderungen fiir erforderlich halte, er mochte sich
jedoch mit ein paar Worten an sie wenden, um einen Vorschlag
einzuleiten, den er ihnen in zusammenhéngender Form noch
schriftlich unterbreiten werde:

,»Als ich noch meine Titigkeit als Arzt ausiibte, mulite ich
manchmal meinen Patienten gegeniiber eine ziemlich deutliche
Sprache fithren, um ihnen die richtige Erkenntnis fiir ihren Un-
verstand und ihre Nachléssigkeit beizubringen, mit der sie gegen
alle Gesundheitsregeln verstieen. Und ebenso ist, glaube ich, eine
kriftige Sprache am Platze, wenn wir die Art und Weise beleuchten
wollen, in der Sie dieses Unternehmen geleitet haben. Was niitzen
Thnen Direktoren, die nichts weiter als Gliederpuppen sind, die nichts
von einem Fabrikationsgeschift verstehen und es als ihre einzige
Aufgabe betrachten, einmal im Monat zusammen zu kommen und
sich vom Fabrikleiter berichten zu lassen, wie das Geschift geht,
und ihm dann zu sagen, er méchte wie bisher weiterarbeiten. Sie
befassen sich nicht mit der Leitung des Unternehmens, Sie wilzen
dagegen die Verantwortlichkeit, die Sie den Aktionéiren gegeniiber
auf sich genommen haben, auf die Schultern eines Mannes und
geben ihm eine Last zu schleppen, die fiir einen einzelnen viel zu
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schwer ist. Sie sollten ein Direktorium bilden, das in stindiger
Fiihlung mit dem Betriebe steht und sich dadurch mit allen Ge-
schiftsvorgingen wohl vertraut macht, um sich auf diese Weise
die notigen Fahigkeiten anzueignen, die Ziigel des Unternehmens
in die Hand zu nehmen. Man kann Sie gar nicht als ein Direktorium
betrachten, Sie sind nichts weiter als ein AusschuB der Aktionére
und vertreten deren Interessen durch weiter nichts, als daB Sie
die Sitzungen besuchen und Berichte anhéren. Sie werden mir
natiirlich entgegnen, dafi die Aktionédre aus ihrer Mitte Direktoren
ernennen miissen, die sie selbst zu vertreten und die Geldausgaben
zu priifen haben. Ich will gern zugeben, dal Sie diese Beaufsichti-
gung sorgfiltig ausgefiihrt haben, dafl Sie alle Abrechnungen ge-
priift und sich selbst iiberzeugt haben, dafl der Einkauf ehrlich und
geschickt vorgenommen wird, dafl keine iibertrieben hohen Ge-
hilter gezahlt werden und in keinem Zweige des Unternehmens
irgendwelche Unehrlichkeiten vorkommen; aber alles dies hitte
ein Ausschufl der Aktionire oder ein Biicherrevisor genau so gut
leisten kénnen. Ausgaben sind nur die eine Seite des Geschiftes,
Sie haben der anderen, viel wichtigeren, zu wenig Aufmerksamkeit
geschenkt — den Einnahmen! Sie haben es versiumt, fiir die
Zukunft zu sorgen und so zu wirtschaften, daf die Einnahmen grof8
genug sind, die Ausgaben mindestens zu decken. Sie haben nicht
nur diese Pflicht schlecht erfiillt, es ist Thnen iiberhaupt nie zum
Bewufitsein gekommen, daf eine solche Pflicht fiir Sie besteht.‘

Hier machte der Doktor eine kleine Pause, die einer der Direk-
toren zu dem Einwurfe benutzte: ,,Es scheint mir, Doktor, als ob
Sie selbst einen IThrer Leitsitze auBler Acht lassen, ndmlich: ,,Viele
Koche verderben den Brei“ oder einen anderen ,,Tue nie etwas
selbst, wenn Du jemanden anwerben kannst, der es besser zu tun
vermag als Du“. Da wir Direktoren, ein GroSist in Kolonialwaren,
ein Grundstiicksmakler, ein Kassierer einer Versicherungsgesell-
schaft usw. uns wohl bewuBt waren, daB wir nichts von Fabrikation
verstehen, hielten wir es fiir das Beste, einen tiichtigen Fabrikleiter
anzustellen, der bereit war, die volle Verantwortlichkeit fiir den
ganzen Betrieb auf sich zu nehmen, und wir legten daher die
Fihrung des Geschiftes in seine Hiande. Falls wir uns eingemischt
und an ihm herumgemikelt hitten, wire es nicht moglich gewesen,
ihn bei uns zu halten.*

Der Doktor antwortete: ,,Ich dachte, ich hitte es neulich, als
ich von Sprichwortern und Sinnspriichen redete, klar zam Ausdruck
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gebracht, daBl man diese nie ohne Einschrinkungen anwenden
kann und man findet stets ein Gegengift, falls einem von diesen
eine iibertriebene Wichtigkeit zugesprochen wird. So kénnte man
gegen das erste anfithren ,, In der Menge der Ratgeber liegt Weisheit*
und gegen das zweite ,,Uberanstrenge nie ein williges Pferd‘.
Ich meine naturlich nicht, da§ Sie, die Direlktoren, als Berater auf-
treten sollen, denn dazu haben Sie nicht die nétigen Erfahrungen;
die Berater miissen Sachverstindige sein! Und nun zu dem willigen
Pferde, dem Fabrikleiter. Solange sich Thr Werk auf die Herstellung
einer einzigen Warengattung beschrinkte und Sie das Gliick hatten,
mit Verkdufern zu arbeiten, die es verstanden, die Erzeugnisse
abzusetzen da war der Fabrikleiter in der Tat nicht iiberanstrengt;
aber wie Sie selbst sagten, seine Gedanken sind vollstindig ein-
seitig und es wiirde ibn iiberlasten, wollten Sie die Verantwortung
fiir die Entwicklung des Geschiftes in einer neuen Richtung auch
noch auf seine Schultern laden. Gliicklicherweise hat man ihm
diese neue Verantwortlichkeit nicht aufgehalst und es ist daher
noch nichts verdorben, aber wir haben jetzt den Zeitpunkt erreicht,
wo eine Erweiterung unseres Geschiiftes einsetzen soll und miissen
daher unsere Pline fiir die Zukunft fassen.®

,»Ich schlage daher eine Reorganisation vor, die ihren Anfang
in der Bildung eines neuen Direktoriums finden soll, dessen Mit-
glieder zum Teil wenigstens Herren sein miissen, die in der Gesell-
schaft aktiv titig sind und ein oder mehrere Abteilungen leiten.
Diejenigen Direktoren, die ihr Amt niederlegen, da es ihnen nicht
genehm ist sich tatkréftig an der Leitung der Fabrik zu beteiligen,
konnten einen Aktiondrsausschufl ') bilden, dessen Aufgabe es ist,
zwel- bis viermal im Jahre zusammenzukommen, um die Geschifts-
berichte des Direktoriums entgegenzunehmen und zu besprechen,
ferner konnte dieser Ausschuf, falls es fiir nétig gehalten wird, ein-
mal im Jahre die Biicher durch einen vereidigten Revisor nach-
sehen und durch einen Handelssachverstindigen eine Unter-
suchung des Ganges und der Aussichten des Geschiiftes anstellen
lassen.

,,Jn industriellen Unternehmen, deren Betrieb unter wissen-
schaftlicher Betriebsfithrung arbeitet, nehmen die ,,iiberwachenden
Meister‘‘ eine wichtige Stellung ein. Ich schlage nun vor, dafi sich
die Direktoren in #hnlicher Weise betédtigen, daB also jeder ein

1) Verwaltungsrat.
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gewisses Arbeitsgebiet, fiir das er sich seinen Kenntnissen und
Erfahrungen nach am besten eignet, iibernimmt. Der ganze Ge-
schéftsbetrieb soll auflerdem durch iiberwachende Ausschiisse
kontrolliert werden, deren Vorsitzender jedesmal der verantwort-
liche Leiter der betreffenden Abteilung ist, wihrend die anderen
Mitglieder als Berater und Helfer anzusehen sind. Es erscheint mir
am besten, dal diejenigen Aktionére, welche die meisten Anteile in
ihrem Besitze haben, aus ihrer Mitte drei Direktoren wahlen, und
zwar solche Herren, die in Finanzangelegenheiten Bescheid wissen
und die bereit sind, fiir eine nominale Vergiitung die Posten als
Prisident, Vize-Prisident und Kassierer!) zu iibernehmen; man
wird Vorsorge treffen, daB die Ausiibung dieser Amter nur sehr
wenig Zeit in Anspruch nimmt. Es miissen dann vier weitere
Direktoren eingesetzt werden, von denen drei, nimlich der Fabrik-
leiter, der Verkaufsleiter und der Geschaftsfiihrer ein festes Gehalt
bezichen, wihrend der vierte, den ich als Berater bezeichnen
méchte, fiir seine Dienste keine Vergiitung erhilt. Falls es Thnen
recht ist, ernenne ich mich selbst zu diesem Posten, und Sie konnen
mir ja eine Aktie iibergeben, um vor dem Gesetze meinen Eintritt
in das Direktorium zu rechtfertigen. Fiir die Stellung eines Ge-
schéftsfithrers mochte ich unseren ausgezeichneten Bureauvor-
steher der Verkaufsabteilung vorschlagen, der nach seinen Fahig-
keiten einen verantwortlicheren Posten bekleiden kann, als den
er zur Zeit inne hat.

,»,Die erste Aufgabe des Direktoriums wird in der Anfertigung
eines Planes fiir die Neuordnung des Geschéftsbetriebes bestehen,
ferner in einer Ausarbeitung erginzender Statuten, welche die
Schaffung itiberwachender Direktionsausschiisse fordern und auch
die Rechte und Pflichten dieser Ausschiisse, sowie der verantwort-
lichen Leiter festlegen. Ich habe einen Organisationsplan schriftlich
ausgearbeitet, den ich hiermit zur Besprechung vorlege.*

,,Ich teile den ganzen Geschéftsbetrieb in sieben Abteilungen,
deren jede von einem Ausschuf iiberwacht wird. Diese Abteilungen
sind :

1) Der ,,cashier‘‘ == Kassierer muB in der amerikanischen Gesellschafts-
form als Organ vorhanden sein. Der Vorstand einer solchen Gesellschaft mu8
mindestens aus Prisident, Sekretir und Kassierer bestehen, wobei allerdings
zwei Amter in einer Hand vereinigt sein konnen. Die Bezeichnung Kassierer
ist der Deutlichkeit beibehalten worden, die Funktionen dieses Postens gehen
aus dem Text klar hervor.
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Finanzen.

Buchhaltung.

. Auskiinfte und Statistiken.
Betrieb.

Arbeiterfragen.

. Verkauf.

Neuve Unternehmungen.

NSOt WD

., Die Ausschiisse wiirde ich folgendermaflen zusammensetzen:

Finanzen: — Prisident, Fabrikleiter, Berater.

. Buchhaltung: — Vize-Prisident, Kassierer, Geschiftsfithrer.

3. Auskiinfte und Statistiken: — Geschiaftsfithrer, Vize-Priisi-
dent.

. Betrieb: — Fabrikleiter, Berater, Verkaufsleiter.

. Arbeiterfragen: — Geschéftsfithrer, Fabrikleiter.

. Verkauf: — Verkaufsleiter, Fabrikleiter, Geschiftsfiihrer.

Neue Unternehmungen:  Verkaufsleiter, Fabrikleiter,

Kassierer.

Lo -

- S TN

»Die Griinde fiir die Zuteilung der verschiedenen Direktoren
zu den betreffenden Ausschiissen und ihre Pflichten sind folgende**:

1. Finanzen: Der Prisident, der ja die meisten Aktien in
seinem Besitze hat, sollte die Leitung aller Geldangelegenheiten
iibernehmen, wie Bankverkehr, Anleihen, Ausgabe von Obligationen
und Aktien, Entscheidungen iiber Vergrofierung oder Verkleinerung
des Geschiftes und {iber das Gewdhren von Kredit. Der Fabrik-
leiter mufl mit ihm enge Fithlung haben, um ihn. stets iiber die
von der Fabrik benstigten Summen auf dem Laufenden zu halten.
und der Berater kann manchmal niitzliche Auskiinfte iiber Geld-
angelegenheiten von auBlen her beibringen. Die AusschuBmit-
glieder sollten moglichst nur solche finanziellen Vorschlige dem
Direktorium unterbreiten, iiber die sie unter sich eine vollige
Einigung erzielt haben.

2. Buchhaltung: Der Vize-Prisident besitzt ja auch eine
groBere Zahl Anteile und wird sich gern damit befassen, die Buch-
haltung scharf zu iiberwachen, die Ergebnisse zu beobachten und
daraus seine Schliisse ziehen, die er dann dem Finanzausschuf}
unterbreitet. Der Kassierer wird darauf zu achten haben, daf die
Biicher ihm stets die notwendigen Aufschliisse geben iiber: das
Ausschiitten von Dividenden, Anlage von Geld, Verzogerung von
Finkéiufen, um das Bankguthaben nicht unter eine bestimmte
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Summe sinken zu lassen, im voraus einkaufen, um aus derzeitig
niedrigen Preisen Vorteile zu schopfen und dhnliches. Die eigent-
lichen Buchhaltungsarbeiten werden durch den Geschiiftsfithrer
und seine Beamten ausgefiihrt.

3. Die gesamte Registratur der Akten, Preislisten, Kataloge
usw., verbunden mit einer fiir alle Abteilungen gemeinsamen
Sammelstelle von Unterlagen und Auskiinften steht unter der
Leitung des Geschiftsfiihrers. Es ist seine Aufgabe, monatliche
und jahrliche Statistiken anzufertigen, sowie Tabellen iiber alle
solche wichtigen Vorginge zusammenzustellen, die von den ein-
zelnen Abteilungen beobachtet werden miissen. Der Vize-Priisident
soll auBler dem Buchhaltungsausschusse auch diesem Ausschusse
angehéren, damit er bestimmen kann, was fiir Statistiken und
Tabellen angefertigt werden sollen und so alle Mittel an der Hand
hat, seine Schliisse aus den Statistiken zu ziehen, denn diese sind
ja an sich nutzlos und erhalten erst durch die Folgerungen, die man
ihnen entnehmen kann, ihren Wert. Es ist auBerdem ratsam, dafl
der Vize-Prisident auchnoch die Pflichten eines ,, Betriebs-Spitzels*‘1)
auf sich nimm¢ oder, sollte er nicht in der Lage sein, diese Aufgabe
selbst zu erfiillen, so kann er einen seiner Untergebenen dazu be-
stimmen, am besten einen erfahrenen Techniker, dem man viel-
leicht den Titel eines Assistenten des Vize-Priisidenten geben
konnte.*

4. Betrieb: Der Fabrikleiter soll seine bisherige Stellung als
verantwortliches Haupt des gesamten Betriebes beibehalten, nur
mulBl er den Berater bei wichtigen Angelegenheiten befragen, da
dieser ihn iiber Vorginge und MafSnahmen in anderen Werken
aufkliren kann, und ebenso soll er den Verkaufsleiter zu Rate
ziehen, der ihm Angaben iiber die Hohe der voraussichtlichen Nach-
frage fiir die verschiedenen Erzeugnisse zu machen vermag, so dal
man sich entweder durch eine verstirkte Produktion bestimmter
Waren fiir eine erhohte Nachfrage vorbereiten kann, oder durch
eine Verzogerung in der Fertigstellung anderer Waren die Auf-
haufung eines unerwiinschten Lagers vermeidet. Der Fabrik-
leiter muB alle Fragen betreffend Anderungen der maschinellen
Ausriistung oder der Herstellungsvorginge mit den anderen Mit-
gliedern des Ausschusses besprechen und auch deren Zustimmung
einholen, bevor er dem Direktorium einen Vorschlag unterbreitet.

1) Siehe Anhang.
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5. Arbeiterfragen: Die Bildung eines Ausschusses fiir Ar-
beiterfragen soll hauptsichlich dazu dienen, Arbeiten in Verbindung
mit Lohnfragen, Zulagen, Fragen iiber den Zustand der Werkstétten,
ZweckmiaBigkeitseinrichtungen und &hnlichem auf den Geschiifts-
fithrer zu ubertragen, wihrend bisher der Fabrikleiter mit der
Behandlung dieser Angelegenheiten sehr belastet war. Der Fabrik-
leiter und Geschéftsfithrer kénnen die AusschuBarbeiten unter sich
teilen, wie es ihnen am besten erscheint.

6. Verkauf: Der Verkaufsleiter hat die uneingeschrinkte
Fithrung der Verkaufsabteilung, soweit der eigentliche Vertrieb
und die Tétigkeit der Reisenden in Betracht kommt, jedoch soll
er sich mit dem Fabrikleiter iiber diejenigen Krzeugnisse ver-
stindigen, deren Verkauf besonders gefordert werden muf, um
bestimmte Teile des Betriebes vollauf beschéftigt zu halten. Auch
mub er mit dem Geschaftsfithrer in enger Fithlung bleiben, um aus
dessen Statistiken iiber Kosten der Herstellung und des Ver-
triebes Aufschlufl dariiber zu erhalten, welche Artikel sich mit den
besten Nutzensitzen verkaufen lassen, um dementsprechend die
Krifte seiner Abteilung anzusetzen und so den denkbar héchsten
Jahresgewinn herauszuarbeiten. Uber Preisinderungen und wich-
tige Abschliisse wird von dem Ausschusse unter Mitwirkung aller
Mitglieder entschieden.

7. Neue Unternehmungen: Dieser Ausschuf muB sich
stdndig mit der Frage beschéftigen, was man in der Fabrik her-
stellen soll und was nicht; seine besondere Aufgabe wird es sein,
Artikel ausfindig zu machen, die sich fiir die Herstellung in Threm
Werke eignen und die mit einem guten Nutzen abgesetzt werden
kénnen. Der Kassierer gehort zu diesem Ausschusse, um zu ver-
hiiten, daB die Herstellung neuer Waren aufgenommen wird, bevor
das erforderliche Kapital fliissig ist. Der Geschaftsfithrer konnte
ferner noch hinzutreten, falls man erkennt, daB er durch das
Sammeln von Auskiinften und das Aufmachen der Statistiken
Kenntnisse besitzt, die dem Ausschusse von Nutzen sein kénnen.
Fragen ahnlich der, welche wir zur Zeit behandeln, namlich Mittel
und Wege zu finden der neuen Konkurrenz zu begegnen, sollten
von diesem Ausschusse untersucht und danach dem Direktorium
unterbreitet werden. Der Ausschu8 hat ferner einen jihrlichen
Bericht iiber die Ergebnisse seiner Titigkeit herauszugeben und
Vorschlige zu machen, welche neuen Arbeiten unternommen und

Kent-Italiener. 6
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welche alten Fabrikationszweige geéindert oder aufgegeben werden
sollen.

Werkmeister-Ausschuf3: Neben diesen Direktionsausschiis-
sen mochte ich die Bildung eines Ausschusses empfehlen, der sich
aus drei Werkmeistern zusammensetzt. Sdmtliche Werkmeister
sollen im Kreislauf diesem Ausschusse fiir je ein Jahr angehéren
und zwar so, dafl nach je vier Monaten ein Mitglied ausscheidet
und ein anderer Meister dafiir eintritt. Die Aufgaben dieses
Ausschusses sind:

a) Beratend: Zu beraten und an den Fabrikleiter zu berichten

tiber:
Unfille und ihre Verhiitung,
Zustand der maschinellen Anlage,
Sanitére Einriehtungen,
Invaliditdts- und Alterversorgung,
Lehrlingswesen,
Verbesserungen der Fabriksanlage oder der Herstellungs-
methoden,
Klagen der Meister und Arbeiter.

b) Ausiibend: Es konnte diesem Ausschusse die Vollmacht
gegeben werden, gewisse Bestimmungen des Direktoriums
zur Ausfithrung zu bringen..

Dreimal im Jahre miifite dieser Ausschufl dem Direktorium
einen ausfiihrlichen Bericht iiber seine Titigkeit unterbreiten,
auBlerdem steht dem Fabrikleiter jederzeit das Recht zu, besondere
Rapporte einzufordern.

Stellvertreter: Die drei hochbezahlten Beamten, der Fabrik-
leiter, der Verkaufsleiter und der Geschéftsfithrer sollen je einen
Assistenten erhalten, die dazu angehalten werden miissen, sich so
bis in alle Einzelheiten in die Arbeit ihrer Vorgesetzten hinein zu
vertiefen, daB sie fihig sind, diese wiahrend voriibergehender Ab-
wesenheit zu vertreten und wenn sie sich schlieBlich aus dem Amte
zuriickziehen, ihren Posten zu iibernehmen.

Der Doktor horte hier mit dem Vorlesen auf und fuhr aus den
Stegreif fort:

,»,Jeh habe fiir jeden von Thnen eine Abschrift dieser Vorschlige.
Ich mochte gern, daB Sie dieselben heute Abend zu Hause griindlich
durchsehen, um sich fiir eine Besprechung, die morgen stattfinden
soll, vorzubereiten. Ich halte es nicht fiir vorteilhaft, dariiber jetzt
zu beraten. Thre besondere Aufmerksamkeit mdchte ich darauf
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lenken, daf das wichtigste Moment meiner Vorschlige in der
neuen Zusammensetzung des Direktoriums zu suchen ist, das aus
einem Aktiondrsausschufl in eine wirkende Arbeitsgemeinschaft
verwandelt werden soll. Versammlungen in pleno brauchen nicht
mehr als viermal im Jahre stattzufinden, aber die Mitglieder werden
sich als Abteilungsleiter oder Mitarbeiter in den tiberwachenden
Ausschiissen andauernd betétigen. Alle anderen von mir gemachten
Vorschlige stehen hinter diesem einen zuriick, und meiner Ansicht
nach konnen wir die Beratung iiber diese Fragen bis zur ersten
Sitzung des neuen Direktoriums verschieben. Die Benennung und
Zusammensetzung der verschiedenen Ausschiisse mag dem Direk-
torium uberlassen bleiben, auch konnen besondere Ausschiisse
fiir Zwecke voriibergehender oder dauernder Natur je nach Be-
darf, gebildet werden; so kénnten der Prisident, Vize-Priisident und
Fabrikleiter unter Mitwirkung eines Architekten zu einem Aus-
schusse fiur Neubauten zusammentreten, und ebenso der Vize-
Prisident, Kassierer und Fabrikleiter einen FEinkaufsausschuf3
bilden, mit der Vollmacht, einen Einkiufer anzustellen, dessen
Arbeit sie, so weit es erforderlich erscheint, zu tiberwachen haben.
Das Direktorium kann ferner die stéindigen Ausschiisse bevoll-
michtigen, Sachverstindige zur Unterstiitzung bei ihren viel-
artigen Aufgaben hinzuziehen. So benétigt vielleicht der Finanz-
ausschufl einen Rechtsbeistand, der Buchhaltungsausschuf die
Dienste eines erfahrenen Biicherrevisors, der Betriebsausschufl
den Beistand eines Sachverstindigen fiir Kraftstationen oder
Werkzeugmaschinen, der Arbeiterausschufl Ratschlige tiber sanitiire
und ZweckméaBigkeitseinrichtungen, der Verkaufsausschull die
Vorschlige eines erfahrenen Reklamemannes.*

»Ich betrachte den Ausschuf} fir ,Neue Unternehmungen’ als
den gegenwirtig wichtigsten! Von der guten oder schlechten Er-
fiillung seiner Aufgabe, ndmlich den Direktoren nach sorgfiltigen
Untersuchungen zu unterbreiten, was man in der Fabrik herstellen
soll und was nicht, hangt der zukiinftige Erfolg oder MiBlerfolg der
Gesellschaft ab. Seine Fehler konnen recht kostspielig sein. Sehr
héufig kommt das Versehen vor, daBl man die zur Entwicklung
neuer Arbeitsgebiete notwendigen Mittel unterschitzt; in Ver-
bindung damit mochte ich folgenden Abschnitt aus der heutigen
Morgenzeitung, sozusagen als eine Warnung, vorlesen:

,,Ein Konkusverwalter wurde heute bei der Michigan Buggy
Co. in Kalamazoo, den Fabrikanten der Michigan ,,40° Auto-

6*
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mobile, eingesetzt. Die Passiva werden mit Mk. 6400 000,—
angegeben. Die Gesellschaft beschéftigte sich 30 Jahre lang
mit der Herstellung von Wagen. Ungeniigende Mittel zur Fort-
fiihrung der kiirzlich aufgenommenen Fabrikation von Auto-
mobilen notigten die Gesellschaft, Konkurs anzumelden.

,».Ich glaube, es ist besser, dieVersammlung nunmehr auf morgen
Nachmittag zu vertagen, damit Sie im Laufe des morgigen Vor-
mittags iiber das heute Vorgebrachte beraten kénnen.

Einer der Direktoren meinte: ,,Ich mochte zwar die Frage zur
Zeit nicht weiter erortern, aber es scheint mir doch so, als ob der
Doktor etwas zuviel ,,System‘ in unser Geschift bringen will.*

Der Doktor erwiderte: ,, Eins der grundlegenden Erfordernisse
der wissenschaftlichen Betriebsfithrung ist eine Priifung des Kapitels
s, Vergeudung®, gleichviel ob diese beim Kapital, Material, Zeit
oder selbst bei der Tinte und dem sogenannten ,,System‘‘ auftritt.
Es wird die Aufgabe des Ausschusses fiir Auskiinfte und Statistiken,
sowie besonders die des Betriebs-Spitzels sein zu untersuchen, ob
die zu ausgiebige Anwendung von ,,System‘‘ das Vorwértsschreiten
der Arbeit behindert oder an sich kostspielig ist, und sollte dies
der Fall sein, Mittel und Wege zu finden, das ,,System* einzu-
schriinken. Die Bezeichnung ,,System* wird, wie Sie ja wissen,
gern mit einem ironischen Beiklang zur Bezeichnung jeder Art
geordneten Vorgehens bei dem Anfertigen von geschiftlichen Auf-
zeichnungen gebraucht, wie die Ausgabe von Auftrigen und Orders
auf gedruckten Formularen, dem Gegenzeichnen von Schecks usw.
Bei einer richtig angewandten wissenschaftlichen Betriebsfithrung
wird dieses sogenannte ,,System‘ nur soweit vorhanden sein, als
es sich nach eingehender Untersuchung fiir notwendig und wiin-
schenswert erwiesen hat; mechanische Vorrichtungen und andere
Hilfsmittel werden benutzt, um die damit verbundenen Arbeiten
nach Moglichkeit zu vermindern.

8. Die Pflichten der iiberwachenden Direktoren-
Ausschiisse.

Am Nachmittage des folgenden Tages wurde, wie verabredet,
noch eine Sitzung abgehalten, die der Prisident der Gesellschaft
folgendermaflen ervffnete:

,»Mein lieber Herr Doktor! Wir hatten heute morgen eine Ver-
sammlung, auf der alle Direktoren anwesend und ¢/; des Aktien-
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kapitals vertreten waren; nach einer ausfithrlichen Besprechung
wurde einstimmig beschlossen, Ihren hauptsichlichsten Vorschlag —
die Neugestaltung des Direktoriums —anzunehmen. Wir beschlossen
ferner, dal der Président, der Vize-Prisident und Kassierer in
ithren Amtern verbleiden, aber die vier anderen Direktoren ab-
danken und ihre Plitze durch den Fabrikleiter, den Verkaufsleiter,
den Biirovorsteher der Verkaufsabteilung, der zum Geschaftsfithrer
ernannt wird, und Sie selbst eingenommen werden. Unsere Statuten
bestimmen, dafl das Direktorium jederzeit leere Sitze fiillen kann
und dali diese Mitglieder vorliufig bis zur néchsten jahrlichen
Generalversammlung im Amte bleiben. In zwei Wochen wird eine
auBerordentliche Versammlung der Aktionire stattfinden, um die
nétigen Anderungen in dem Gesellschaftsvertrage vorzunehmen,
wodurch die Pflichten der verantwortlichen Beamten festgelegt,
sowie Bestimmungen {iber die Bildung der {iberwachenden Aus-
schiisse und die Pflichten ihrer Mitglieder getroffen werden. Wir
konnen noch eine Sitzung der Direktoren fiir morgen anberaumen,
auf der die Abdankung jeder der vier Mitglieder angenommen und
ihre Nachfolger erwdhlt werden sollen. Auch kénnen weitere
geschiftliche Angelegenheiten dort erledigt werden. Wir méchten
gern von Thnen horen, Herr Doktor, ob Sie irgendwelche andere
Vorschldge zu machen haben.*

Der Doktor dankte fiir die Annahme seines Vorschlages und fiir
seine Ernennung zum Direktor, dann fuhr er fort:

»Meine Arbeit als Ratgeber des bestehenden Direktoriums ist
hiermit beendet, aber ich habe mich heute morgen damit beschiftigt,
eine Liste der mannigfachen Punkte anzufertigen, die im Betriebe
eines Fabrikations- und Verkaufsgeschiftes auftauchen und ich
habe versucht, sie unter sieben verschiedenen Uberschriften, ent-
sprechend den sieben iiberwachenden Ausschiissen, zusammen-
zufassen und so jedem Arbeitsvorgange seinen richtigen Platz
anzuweisen, nimlich unter den Rubriken: Finanzen, Buchhaltung,
Auskiinfte und Statistiken, Betrieb, Arbeiterfragen, Verkauf,
Neue Unternehmungen. Ich werde diese Liste dem neuen Direk-
torium . unterbreiten und anregen, daf3 dieselbe sorgfiltig durch-
gesehen und verbessert wird, damit kein wichtiger Punkt ausge-
lassen und jeder unter der richtigen Uberschrift vermerkt ist. Wenn
die Aufstellung schlieBllich die richtige Form erhalten hat, werde
ich veranlassen, daf sie gedruckt wird, so daBl jeder der Direktoren
einen Abdruck fiir sich hat, ferner sollte je ein Exemplar im Sitzungs-
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saal und in den Zimmern der Abteilungsleiter aufgehingt werden,
damit kein Zweifel iiber Arbeitsverteilung aufkommen kann. Auch
noch einem anderen Zwecke soll diese Aufzeichnung dienen. Falls
einer der Direktoren sich die Frage vorlegen sollte, ,,an welchen
Gegenstinden soll ich jetzt arbeiten, oder welche Punkte konnte ich
jetzt dem Direktorium zur weiteren Beachtung vorlegen 2, so braucht
er nur die Aufstellung zu tberfliegen und die Positionen auszu-
withlen, die seiner Ansicht nach Aufmerksamkeit erfordern. Friiher
dachte der Leiter nicht daran, sich mit einem Problem zu beschifti-
gen, bis die Umstéinde ihn dazu dréingten; er war so sehr damit in
Anspruch genommen, die Robhstoffe durch die Werkstitten zu
hetzen, um die Auftriige rechtzeitig fertigzustellen, dafl er keine
Ruhe hatte, sich mit Angelegenheiten zu befassen, die méglicher-
weise einen Aufschub duldeten, wie z. B. die Verbesserung der
Herstellungsmethoden und so dachte er nach und nach gar nicht
mehr daran. Durch unsere Neuorganisation hat jeder der Direktoren-
ausschiisse eine Aufstellung derjenigen Dinge vor Augen, mit
denen sie sich zu beschiftigen haben, und fiir eine Vernachlissigung
dieser Pflicht gibt es keine Entschuldigung. Hier ist die Auf-
stellung®:

Finanzen:

Ausschufmitglieder: Prisident, Fabrikleiter, Berater.

Aktienkapital: eingezahltes; noch nicht ausgegebene Aktien; Pline
fir Erhohung des Aktienkapitals. - Obligationen; Wechsel;
Debitoren; Kasse; Kreditoren. '

Anlage des Kapitals: in Gebiuden und Maschinen; in Rohstoffen;
in Arbeit in der Werkstatt; in fertigen Waren fiir Lager und
Konsignation; in Reklameabschliissen fiir zukiinftige
Perioden.

Greifbarer UberschufB: fiir Dividenden, fiir Reserven, fiir Ver-
groflerung des Unternehmens.

Voranschlige und andere finanzielle Mafinahmen fiir das kommendr
Jahr.

Bankverkehr: Zinsen; Ausnutzung des Bankkredites.

Buchhaltung:
AusschuBmitglieder: Vize-Prisident; Kassierer, Geschiftsfithrer.
Buchhaltungssystem.
Selbstkostenberechnung; Verteilung der Unkosten.
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Organisations-Schema.

Direktorium.

Uberwachende Ausschiisse.

haltung

Finanzen | BUP- | geatistik | Betrieb | Lohnfragen| Verkauf | Unter-

Neue

nehmungen

Prisident Vize- Geschiifts- | Fabrikleiter| Geschafts- | Verkaufs- | Verkaufs-

Prisident fiihrer fithrer leiter leiter
Fabrikleiter| Kassierer Berater Fabrikleiter | Fabrikleiter,
Berater | Geschiifts- Vize- Verkaufs- |Fabrikleiter| Geschifts- | Kassierer
fiihrer prisident leiter fithrer

Beratender Stab.

Rechtsbeirat Ober-Ingenieur
Biicherrevisor Maschinen-Sachverstindiger
Betriebsspitzel Chem ker

Reklame-Sachverstind ger

Unterstellt den Abteilungsleitern oder iiberwachenden Ausschiissen.

Abteilungen.
Buacbhaltung .
und Statist k Betrieb Verkauf
Verantwortliche Leiter: | Geschiftsfithrer| Fabiikleiter | Verkaufsleiter
Vertretor: Assistent des | Assistent des | Assstent des
T Geschiftsfiihiers| Fabrikleiters | Virkaufs'eiters
Kassierer Bet iebsleiter Re sende
Personal: Buchhalter We kmeister Schieiber
A beiter Lageiverwa'ter
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Buchhalter und Schreiber.
Unkosten und Verbesserungen des Buchhaltungs-Systems.
Bilanzen. ‘ ’

Auskiinfte und Statistiken:

Ausschuflmitglieder: Geschiftsfithrer, Vize-Prisident.

Auskunftsabteilung: Kataloge und Preislisten;

Registratur des Schriftverkehrs, Karteien, Kostenanschlige, Zeic:-
nungen;

Statistiken und Tabellen, monatliche und jahrliche;

Einteilung der Verkaufs-Statistiken nach Produkten, nach Bezirken ;

Tabellen fiir Herstellungs-, Betriebs- und Verkaufsunkosten.

Studium der Tabellen und Schiulfolgerungen: Erzeugnisse; Arten;
Qaantitit; ob nutzbringend oder nicht nutzbringend; ob
Nachfrage regelmiBig, zu bestimmten Jahreszeiten wieder-
kehrend oder schwankend;

Fehler feststellen (Betriebs-Spitzel); Inventuren.

Betrieb:

AusschuBlmitglieder: Fabrikleiter, Berater, Verkaufsleiter.

Erzeugnisse : Konstruktion; Qualitit; Herstellungsweise;

Rohstoffe: Qaalitdt; Spezifikation und Proben; Bestellungen; Ein-
kdufe zu bestimmten Jahreszeiten; Preise; Lagerkosten;
Laden und Entladen; Schrott; Nebenerzeugnisse.

Entwerfen; Zeichnen; Kalkulieren.

Betriebsingenieure, Meister; Werkmeister-AusschuBl, Einkiufer.

Schmiede-Werkstatt, Modell-Tischlerei und Lagerraum.

Dreberei: maschinelle Einrichtung (Maschinenpark), Anordnung
der Maschinen; Transport der in Bearbeitung befindlichen
Stoffe; Transport von Werkstatt zu Werkstatt; Vorsorge
fiir Werkzeuge. ~

Kraftstation: Inspektionen und Priifungen; Reibung; Schmierung,
Kessel und Armaturen, MaSnahmen zur Erhohung der Spar-
samkeit; Dampfmaschinen, Kiihler, Dynamomaschinen, Mo-
tore, Kraftiibertragung; Lagerung und Transport von Heiz-
material, Tranport der Asche.

Neue Maschinen fiir neue und alte Erzeugnisse.

Leistungskoeffizient, MaBnahmen zu seiner Verbesserung.

Entscheidung iiber Einkauf fertiger Teile von auBerhalb, anstatt
diese selbst herzustellen.
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Inventur der Maschinen, Alter, Kosten, Abschreibungen.
Anhaltspunktefiirdie wissenschaftliche Betriebsfithrung des Werkes :

Werkzeug-Raum, Werkzeug, Schleifen, Boten-Dienst;

Lagerraum ;

Normalisierte Groflen und Formen der Werkzeugstihle und
Maschinenteile ;

Digpositionsabteilung;

Vorschriften iiber Arbeitsfolge;

Transport von Maschine zu Maschine und von Werkstatt zu
‘Werkstatt;

Industriebahnanlagen, Krihne, Karren, Aufziige; itberwachende
Meister;

Aufseher iiber Geschwindigkeit und Vorschub der Werkzeug-
maschinen ;

Pflege der Treibriemen ;

Aufsichtsbeamte;

Zeit-, Bewegungs- und Miidigkeitsuntersuchungen;

Normalisierung der Arbeitsvorginge;

Niedergeschriebene Arbeitsanweisungen ;

Abkiirzungen auf mnemotechnischer Grundlage;

Lohnwesen ;

Arbeitsaufgaben und Pramien;

Normalisierte Aufzeichnungen der Geschiftsvorginge;

Graphisch dargestellte Tagesbilanz;

Graphische Aufzeichnung der Ergebnisse;

Beobachtung der Einwirkung von Anderungen in den Arbeits-
weisen auf die Ergebnisse.

Vorausbestimmung der in den folgenden Monaten vorzunehmen-
den Arbeiten.

Arbeiterfragen:

AusschuBmitglieder: Geschiftsfiihrer, Fabrikleiter;

Einteilung der Arbeiter, personliche Aufzeichnungen;

Dauer der Dienstzeit, Zulagen, Lohne, Prémien;

Vergiitungen, Akkordarbeit;

Wiinschenswerte Anderungen;

Lehrlingswesen ;

Unterweisung der Arbeiter, Lehrlingsschulen;

Alters- und Krankenunterstiitzungen; Unfallsversicherung; Ver-
hiitung von Unfillen; Einrichtungen fiir erste Hilfe.
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ZweckmiBigkeitseinrichtungen, Gesundheitsdienst;
Arbeiterhduser;

Klagen und Vorschlige von Seiten der Arbeiter;
Arbeiterausschiisse.

Verkauf:
AusschuBmitglieder: Verkaufsleiter, Fabrikleiter, Geschéftsfiihrer.
Verkaufsmethoden: Preise, Skonto, Rabatte, Provisionen;
Vertrige mit Verkdufern, Vertretern und Groflisten, Warenhiusern
Versandhiusern;
Mittel zur Vergroflerung des Absatzes; Reklame, Schriftverkehr,
Rundschreiben, Veroffentlichungen; Preise schneiden;
Einsetzung von Allein-Vertretern;
Mittel zur Verringerung der Verkaufsunkosten;
Unterweisung der Verkiufer;
Tabellen der vergangenen und zukiinftigen Geschéftsvorginge,
aufgestellt nach Erzeugnissen und Bezirken,

Neue Unternehmungen:
AusschuBimitglieder: Verkaufsleiter, Fabrikleiter, Kassierer.

Untersuchungen iiber die Lebensbedingungen der Fabrik; wie
ist die Fabrik durch die ortliche Lage beeinflullt mit Bezug auf die
Rohstoffe, den Arbeitsmarkt, Klima, Arbeiterhduser und Umgebung ;
inwieweit entsprechen die Fabrikgebiude allen Anforderungen hin-
sichtlich GroBe, Form, Anordnung, FuBboden, Dicher, Heizung
und Liiftung, Beleuchtung, natiirliche und kiinstliche, Feuersicher-
heit, sanitdre Einrichtungen, Unfallverhiitung ?

Untersuchungen, ob es wiinschenswert ist, neue Gebéude auf-
zufithren und ob es unter Umstiéinden vorteilhafter wire, die ganze
Fabrikanlage oder einen Teil davon an eine andere Ortlichkeit
zu verlegen.

Untersuchungen iiber die Griinde von Verdnderungen der Ab-
satzmenge, wie verminderte Nachfrage auf Grund von Konkurrenz,
Schwankungen der Mode, Verbesserungen an FErzeugnissen der
Konkurrenz und neue Vertriebsweisen ; ferner das Ausarbeiten von
Plinen, um solchen Verinderungen zu begegnen.

Anstrengungen, um neue zur Fabrikation und zum Verkauf ge-
eignete Artikel ausfindig zu machen und Entscheidungen zu treffen,
welche neuen Waren hergestellt werden sollen, wie und in welcher
Menge sie hergestellt werden sollen und inwieweit Neuanschaffungen
von Maschinen erforderlich sind.
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MaBnahmen, das Absatzgebiet zu erweitern, Auslands-Geschift.

Aufgabe der Herstellung von Waren, die schlechten Nutzen
abwerfen und veraltet sind.

Verminderung der Anzahl der in Katalogen und auf Lager ge-
fithrten Warenformen und -groflen.

Nachdem der Doktor diese Zusammenstellung vorgelegt hatte,
fubr er fort:

., Ich glaube, wir kénnen jetzt die Sitzung vertagen, bis wir uns
auf Anordnung des Prisidenten zur ersten Sitzung des neuen
Direktoriums wieder vereinigen, aber ich habe da noch drei kurze
Abschnitte iiber ,,Wissenschaftliche Betriebsfithrung® vor mir,
die ich gern auf dieselbe Tafel wie die obige Liste gedruckt sihe,
damit die Mitglieder des Direktoriums eine Erinnerung an ihre
Pilichten und Aufgaben stets schwarz auf weifl vor Augen haben.
Ich lese sie vor‘:

Wissenschaftliche Betriebsfiihrung:

Wissenschaftliche Betriebsfithrung umfaBt die kritische Be-
obachtung, Analyse und Gruppierung aller Erscheinungen auf
industriellem und kommerziellem Gebiete und die systematische
Ausnutzung der Ergebnisse, um die billigste Herstellung und den
vorteilhaftesten Vertrieb der Waren zu erreichen, sowie um fiir die
kommenden Entwicklungen vorzuarbeiten. Der wichtigste Faktor
ist das Streben, eine wissenschaftliche Untersuchung als Grundlage
fiir alle Erscheinungen auf geschéftlichem Gebiete zu schaffen und
die niedergeschriebene Uberlieferung bewihrter Arbeitsweisen fiir
alle Betriebszweige durchzusetzen.

Das oben erwihnte gewisse Streben ist der geistigen Triigheit
entgegengesetzt, die dazu fiihrt, die Dinge laufen zu lassen wie sie
laufen. Es fithrt im Gegenteil zu der Uberlegung: ,,Was besteht,
mag falsch sein, ich werde eine Untersuchung anstellen und heraus-
firden, ob es richtig ist oder falsch.*

Pflichten des Leiters eines Unternehmens, das unter wissen-
schaftlicher Betriebsfithrung arbeitet: ,,Fiihrende Minner miissen
die Fahigkeit besitzen, wichtige Faktoren zu beobachten, statistisch
festzulegen, zu analysieren und zu vergleichen, um die Beziehungen
festzustellen, welche diese zu allen den Punkten haben, die sowohl
zur Erreichung eines billigen Herstellungsprozesses beitragen, als
auch den Preis des Erzeugnisses, den gegenwirtigen oder zu-
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kiinftigen Absatz, die Verkaufsunkosten und den zu erwartenden
Nutzen beeinflussen.«
Hiermit schlof die Sitzung.

Anhang.

Ein neuer Betriebssachverstindiger —
der ,Betriebs-Spitzel“.

Der Prisident eines bedeutenden Fabrikationsunternehmens
suchte jlingst eine geeignete Personlichkeit fiir einen neuen Posten,
den er in seiner Fabrik schaffen wollte, um den Fabrikleiter von
gewissen Arbeiten zu entlasten. Die Verh#ltnisse in dem Unter-
nehmen waren, mit einigen Worten skizziert, folgende: Die Fabrik
ist groB und vorziiglich eingerichtet, vollauf beschiftigt, gut organi-
siert, die Preise der Erzeugnisse sind durchaus konkurrenzfihig
und lassen einen angemessenen Nutzen. Der Président ist der
oberste Leiter des Unternehmens, Er bestimmt die Geschéifts-
politik und befafit sich besonders mit der Leitung der Verkaufs-
abteilung, deren Aufgabe es ist, dem Werk Auftrédge fiir solche
Waren zuzuftihren, die einen guten Nutzen abwerfen. Der Betriebs-
leiter hat seinerseits fiir die Herstellung der Waren mit dem grofit-
moglichsten Nutzen per Einheit zu sorgen. Die Lohnfrage ist in’
einer fiir die Arbeiter zufriedenstellenden Weise geregelt, im all-
gemeinen wird im Stiickakkord gearbeitet. Die Werkzeugmaschinen
sind von moderner Bauart und arbeiten bis zur Hochstgrenze der
Geschwindigkeit, die Vorrichtungen zum Transport der Waren
innerhalb des Werkes sind vorziiglich. Es besteht eine zuverlissige
Selbstkostenberechnung und jeder Betrag, auch der kleinste, wird
sorgfaltig verbucht. Ferner ist ein Chemiker in dem Werke an-
gestellt, dem ein Laboratorium fiir sein Arbeiten zur Verfiigung
steht.

An der Oberflache betrachtet, kénnte man sich keinen besser
geregelten Betrieb denken. Jeder Angestellte scheint seinen Posten
gut auszufiillen und besonders ist der Fabrikleiter stets mit der
Hetzpeitsche hinterher. Jedoch, der Prisident ist unzufrieden!

Der Wettbewerb ist ein scharfer und die Verkaufspreise von
vielen Erzeugnissen lassen nur einen sehr geringen Nutzen. Ge-
schmacksstromungen machen von Zeit zu Zeit Anderungen in der
Form notwendig. Dadurch wird es erforderlich, einen Stab von
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Zeichnern und Konstrukteuren, sowie Holz- und Metallmodell-
machern zu beschiftigen, damit die Fabrikation mit der Her-
stellung der neuen Zeichnungen Schritt halten kann. Der Absatz
steigt andauernd, manche Abteilungen sind iiberlastet und die
Leitung wird sich bald mit der Frage zu beschiftigen haben, die
Anlage zu vergroBern oder gewisse Fabrikationszweige aufzugeben,
um fiir die Erweiterung anderer Platz zu schaffen. Die Kraft-
station scheint zu teuer zu arbeiten. Wiirde es sich lohnen, den
Kiihler und die Anlage fiir Kraftiibertragung zu éndern? Sind die
Eisen- und Messingmischungen fiir die in Betracht kommenden
Zwecke die geeignetsten? Wiirde es sich bezahlt machen, fiir be-
stimmte Arbeiten automatische Maschinen einzufithren? Sollte
man lieber manche Teile, die jetzt in dem Werke selbst hergestellt
werden, von auBerhalb fertig beziehen? Wire es vorteilhafter,
ein Primien-Lohn-System durchweg fiir das ganze Werk einzu-
fiihren, anstatt wie bisher einen Teil der Leute mit Stiickarbeit,
den anderen Teil im Tageslohn zu beschéftigen ¢ Kann man etliche
von den Maschinen noch schneller laufen lassen? Sind unter den
in Betrieb befindlichen Maschinen solche, die schon derart ver-
altet und reparaturbediirftig sind, daB sie besser durch neue ersetzt
werden ? Verursacht die Selbstkostenberechnung groBe Unkosten ?
Gibt sie alle notwendigen Aufschliisse? Sind hochbezahlte Leute
zeitweise an Arbeiten beschéftigt, die durch schlechter bezahlte
ausgefithrt werden konnen ?

Der Prisident selbst kann nicht die Antwort auf diese Fragen
finden. Er ist zu sehr mit seiner Abteilung beschéftigt, als daf er
solche Angelegenheiten untersuchen konnte. Der Betriebsleiter kann
es seinerseits nicht, denn seine Zeit ist vollstdndig damit in Anspruch
genommen, das Werk auf dem alten Geleise in Betrieb zu halten
und er ist auch mit den bestehenden Einrichtungen ganz zufrieden.
Die Kalkulatoren sind auch nicht dazu imstande, denn sie sind
nichts weiter als Lohnbuchhalter. Sie stellen zwar die Kosten-
rechnungen zusammen, aber besitzen doch nicht die Fahigkeit,
Uberlegungen daran anzuschlieBen.

Frither verschob man die Reglung solcher Fragen von einen
Tag auf den anderen und vermied eine Beantwortung am liebsten
ganz und gar. Sie wurden alle als Angelegenheiten von geringerer
Wichtigkeit betrachtet, verglichen mit der Aufgabe, das Geschéft
vorwirts zu treiben und die Uberlegung der Werkleiter endete
gewdhnlich in dem Entschlusse, die Sache laufen zu lassen, wie sie
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lauft. Uberlassen wir es anderen Leuten, an neuen Arbeitsweisen
herumzuprobieren !

Die moderne Richtung ist gerade entgegengesetzt. Nichts ist
in der Fabrik so vollkommen, daB es nicht verbesserungsfihig
wire, aber das Ubel dabei ist, daB niemand weder die Zeit noch
die Kenntnisse hat, welche fiir solche systematischen Untersuchun-
gen erforderlich sind, um zu einer klugen Entscheidung iiber
Anderungen der maschinellen Anlage oder der Verbesserung des
Arbeitsganges zu kommen,

Da der Prisident des genannten Unternehmens diese Tatsachen
erkannte, wiinschte er jemanden anzustellen, dessen alléinige Auf-
gabe es ist, ausfindig zu machen, welche Dinge in der Fabrik einer
Verbesserung bediirftig sind und wie diese Verbesserungen vor-
genommen werden sollen. Und zwar wollte er sich nicht zu diesem
Zwecke der Dienste eines der bekannten Sachverstéindigen fiir
Fabrikorganisation bedienen, sondern in seinem Werke stéindig
einen jungen Mann beschiftigen, der somit den Posten eines ewigen
Betriebs-Spitzels bekleiden wiirde.

Es ist eine gewichtige Frage, ob jemand, der seine Ausbildung
zwischen den vier Winden einer Fabrik genossen hat, sich ebensogut
fiir den Posten eines solchen Betriebs-Spitzels eignet wie jemand,
der sich durch Studium besondere Kenntnisse auf diesem Gebiete
angeeignet hat. Die ideale Personlichkeit fiir einen solchen Posten
wire ein Mann, der beides, praktische wie auch theoretische Kenni-
nisse der Fabrikation und Betriebsleitung besitzt und der auch
unter Anleitung von bewihrten Sachverstindigen Erfahrungen
auf diesem Gebiete gesammelt hat. Solch ein Mann wiirde natur-
gemdB ein auBlerordentlich hohes Gehalt beanspruchen kénnen,.
50 hoch in der Tat, daB seine Anstellung einen ganz ge-
waltigen Unternehmungsgeist auf Seiten des Prisidenten eines
Fabrikbetriebes voraussetzen muB. Die Leistungen, welche von
einem solchen Manne verlangt werden, sind weder die eines Kal-
kulators, noch die eines Betriebsleiters. Sie sind die eines erfahrenen
Diagnostikers von Krebsschéiden industrieller Unternehmungen.
Die Anzahl dieser Schiiden mag an die Hunderte betragen und
manche sind sehr schwierig zu entdecken. Der Mann, der eine
solche Arbeit erfolgreich durchfithren kann und die richtigen Mittel
zur Abhilfe anzuwenden weif, ist fiir ein groBSes Unternehmen
genan so wichtig wie der Prisident oder der Betriebsleiter.
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Bei groBen Gesellschaften gibt es bereits den Posten eines
Statistikers; dieser mufl in der Lage sein, jede iiberhaupt nur
mogliche Frage dem Fabrikleiter zu beantworten, soweit diese
Antwort sich durch Ziffern ausdriicken 1aBt. Aber das ist nicht
genug. Jedes moderne industrielle Unternehmen muBl aufweisen,
erstens: eine gut durchdachte Selbstkostenberechnung, dann einen
Statistiker, der in der Lage ist, die Ergebnisse zu verarbeiten und
Ausziige, sowie graphische Darstellungen anzufertigen und endlich
einen gewandten Betriebs-Spitzel, der diese Kurven, Tabellen und
Ausziige zu lesen versteht und daraus seine SchluBfolgerungen
zieht, welche Anderungen vorgenommen werden miissen, um die
Leistungen der Fabrik zu erhohen. Betriebs-Spitzel gibt es
sicherlich in vielen Werken, nur weist ihr Titel dort nicht so
prignant auf diese Beschaftigung hin, die sie wohl vielfach in
Verbindung mit anderen Amtern ausiiben; die Mitarbeit eines
solchen Mannes wird in Zukunft fiir alle groflen Fabrikations-
unternehmen unentbehrlich sein.
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veréinderter Neudruck. Gebunden Preis M. 15.—

wServe“-Schnellrechner. D. R. G. M, D. R. W. Z. Der neue
ideale Schnellrechner fiir Liohnabrechnungen, Preisberechnungen, Kal-
kulationsrechnungen, Massenberechnungen und alle Multiplikations-
arbeiten. Von Joseph Serve, Leiter eines Liohn- and Kalkulations-

biros der Firma Ludw. Loewe & Co., A.-G. Berlin.
Gebunden Preis M. 14.—

Santz-Multiplikator. D.R.G.M. Kleinste, das gesamte Zahlenreich
umfassende Rechentafel zum unmittelbaren Ablesen des Ergebnisses
aller Lingen-, Flichen-, Inhalts., Gewichts- und Preis-Berechnungen,
wie iiberhaupt der Multiplikation und Division beliebig vieler Zahlen.
Von Adolf Santz, Oberingenieur in Berlin. Gebunden Preis M. 80.—

Werkstattstechnik. Zeitschrift fiir Fabrikbetrieb und Her-
stellungsverfahren. Herausgegeben von Dr. Ing. G. Schlesinger,
Professor an der Technizschen Hochschule zu Berlin.  Jihrlich 24 Hefte.

Vierteljibrlich Preis M. 15.—

Werkstattbiicher

tiir Betriebsbeamte, Vor- und Facharbeiter
Herausgegeben von Eugen Simon, Berlin
Bis Februar 1921 sind erschienen:

Heft 1: Gewindeschneiden. Von | Heft 3: Das Anreiien in Maschi-
Oberingenieur 0. Miiller. Mit nenbauwerkstitten. Von In-
151 Textfiguren.  Preis M. 5.— genieur H. Frangenheim. Mit

Heft 2: MeBtechnik. Von Privat-
Doz. Dr. techn. Max Kurrein.
Mit 143 Textfiguren.

Preis M. 6.—

105 Textfiguren.  Preis M. 6.—
Heft 4: Wecnselriderbereehnung
fiir Drehbiinke. Von Betriebs-
direktor G. Knappe. Mit 13 Text-

figuren und 6 Zahlentafeln.
Preis M. 7.—

Bis Friihjahr 1921 gelangen zur Ausgabe:
Das Schleifen der Metalle. Von | Teilkopfarbeiten., Von Dr.-Ing.
Dr.-Ing. B. Buxbaum. W. Pockrandt.

Hiirten und Vergiiten. Von Dipl-Ing. Eugen Simon.

In niichster Zeit erscheinen:
Schmieden. Von Direktor P. H. SchweiBguth. — Die Bearbeitung
der Zahnrider. Von Dr.-Ing. C. Barth. — Genanigkeitsanspriiche an
Werkzeugmaschinen. Von W. Mitan. — Werkzeunge fiir Revolver-
biinke. Von K. Sauer. — Rezepte fiir die Werkstatt, Von H. Krause.
— Loten. Von A. Ottmann.

Hiei-;n Teunernngszuschlige





