OSKAR WETTIG

Das System der Erfolgsbeteiligung in der Schweiz

In der Schweiz hat seit etwa 3 bis 4 Jahren dageByder Erfolgsbeteiligung eine ge-
wisse Bedeutung erlangt. Es hat Ahnlichkeit mit déongehen der Duisburger Kupfer-
hitte und wird von dem private@rganisationsburo fiir Erfolgsbeteiligungtind seinem
Leiter, Herrn Dr. E. A. Halter, Zirich, propagievion diesem Biro werden etwa 50 Be-
triebe betreut.

AnlaBlich einer RKW-Studienreise Uber Fragen dearfarbeit besichtigten wir
zwei Betriebe, in denen diese Erfolgsbeteiligungchgefihrt ist und, wie man uns ver-
sicherte, mit Erfolg praktiziert wird.

Beim Betrieb B. handelt es sich um eine Eisen-kisénwaren-Grof3handlung, Gene-
ralvertretung zahlreicher auslandischer Firmengpghdauch mit umfangreichem Detail-
GroRBhandel. Die Vertreter dieser Firma bereisergdieze Schweiz. Es ist eine Einzel-
firma, die seit 100 Jahren besteht. Unter dengetzibeiden Inhabern hat die Firma
einen erheblichen Aufschwung genommen; der Umstzdit ihrem Eintritt in das
Geschaft um gut das 60fache, die Belegschaft urh2fashe gewachsen. Von den 110 Ar-
beitnehmern sind zwei Drittel Angestellte, ein BritArbeiter. Das Personal kommt
z. T. aus der weiteren Umgebung, selbst aus descchbarten Grof3stadten.
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Der Betrieb G. ist eine kleine Spinnerei und Webari einem auf3ergewdhnlich
grol3en Sortiment — etwa 1500 Dessins und Mustemn ¥en 50 Arbeithehmern
sind 40 in der Produktion tatig, ein gro3er Teihvbnen sind Frauen.

Initiatoren und Motive der Erfolgsbeteiligung

Von den beiden Inhabern dEisengrof3handlung Reitet der eine den Verkauf, der
zweite die Innenorganisation. Dieser hat friheiBetrieb mitgearbeitet, widmet sich
jetzt ausschlieBlich der Geschaftsfihrung. Er lett sehr stark von allen Neben-
arbeiten entlastet. Die Aufgaben sind weitgehendliarfiinf Prokuristen delegiert, die
gleichzeitig Abteilungsleiter sind. Auch die etwahn Gruppenleiter kdnnen sehr selb-
stéandig handeln, z. B. kleine Arbeitschspense umddieidungen in der Gruppe selbst
treffen. Der Geschéftsleiter will nur Uber wichtiyerfalle unterrichtet werden und
behalt sich daflr die letzte Entscheidung, die ditgn Kontrolle- und die Behandlung
schwieriger Félle vor; mit einem gewissen Stolzobt er, dal3 er jederzeit fur jeden
Betriebsangehdrigen zu sprechen ist. Offensichititler der Initiator der Erfolgsbeteili-
gung. Unverkennbar zeigte er starkes WohlwollerdiéBelegschaft, ein Bestreben nach
gerechter und gleichgestellter Behandlung, jedach anit stark patriarchalischen Zigen.

Anla zur Einfihrung der Erfolgsbeteiligung warcaeinen Angaben, der Wunsch,
die Preis-Lohn-Spirale abzustoppen sowie die Ubarlg, die Belegschaft am Erfolg des
Betriebes zu beteiligen; von ihrer Arbeit, ihrerr@alt und ihrem Verantwortungs-
bewultsein hdnge der Erfolg ja weitgehend mit ab.

Es durfte allerdings auch mitgespielt haben, ewwigges Anreizmittel zu schaffen.
Zwar wurde ausgefihrt, eine Auswirkung von Anreizari die Produktivitat sei im
Handel (im Gegensatz zur Industrie) nicht méglehkomme jedoch auf tagliche prompte
Erledigung der eingehenden Bestellungen und agfféibige Behandlung der Auftrage
an, um die Zufriedenheit der Kunden zu erreicheth zin erhalten. In diesem Sinne ist
das Erfolgsbeteiligungssystem zweifellos wirksam.

Es seien schon verschiedene Versuche in Richtungbee aufgeflihrten Beweggrinde
gemacht worden, jedoch miRlungen. Erst das derddsieteiligung zugrunde liegende
Bewertungssystem von Dr. Kamp-Schulte habe einsucbbaren Weg gewiesen.

In derSpinnerei und Weberei @ihrt der Inhaber mit funf Blrokraften den Verkauf
und hat die Gesamtleitung. Der Initiator der Erégteiligung dirfte der Produktions-
leiter gewesen sein. Bereits in den 40er Jahremavuiersuche mit Gruppenarbeit
gemacht. Die Gruppen ergeben sich aus der Natuhrbeit. Es sind 3 Gruppen von je
3 bis 7 Personen unter einem Meister; dazu 2 Gruppeittelbar unter dem Betriebs-
leiter. Man ging damals von Akkorden zu Pramienriidés Grund wurde angegeben:
Die Vielzahl der Stoffe und Muster bedingt techhistele Anderungen in der Produk-
tion. Jedoch ist jede Anderung der Akkorde schgidbiagegen spielen diese technischen
Anderungen beim Pramiensystem keine Rolle. Der g#ray zum Pramiensystem gelang
aber bloR3 in der Ringspinnerei und Flyerei. In Wé&berei ist er nicht geglickt, weil
hier die Anforderungen an die Intelligenz erheblicther sind als in der Spinnerei. An
den Spinnmaschinen kann ein Arbeiter(in) auch bdngerer Intelligenz rasch angelernt
werden und zu voller Leistung kommen. In der Webgeéngt das nur bei relativ hoher
Intelligenz. Beim Akkordsystem verdiente nun jedatsprechend seinem Koénnen. Beim
Pramiensystem mufiten die guten Krafte die wenigeerngmitschleppen. Das fiihrte zu
Verargerungen und lie3 den Gruppen- und Pramiengkrscheitern. Es scheinen aber
auch weitere Personalschwierigkeiten mitgespielhaben: Auch der Austausch an den
Arbeitsplatzen, der sich in einem kleinen Betriglol wor allem in einem mit solch stark
variierender Produktion wie hier nicht vermeidef3tldscheint ofter auf Widerstand
gestolRen zu sein, auch bei den mannlichen Dautekrédie Erfolgsbeteiligung hat diese
Schwierigkeiten beseitigt.
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Die Erfolgsbeteiligung

In diesem Betrieb G. stehen die Arbeiter im Stutmlem Im Betrieb B. dagegen stehen
alle Belegschaftsmitglieder im Monatsgehalt. Audhér sind die Lohne dort schon immer
gut gewesen und lagen stets Uber den Satzen desn@eseitsvertrages (Tarifvertrag).
Dieser wurde ausdricklich als Rahmen fur die Gestglder Lohn- und Arbeitsbedin-
gungen bezeichnet. Die Erfolgsbeteiligung stelit gisatzliches Einkommen dar. Der
Erfolg wird nach dem nachstehenden Schema erre¢tigetSchlisselzahl fur die Ver-
gleichseinheiten — VE — wurde aus den Umséatzen urkbs&tan der vorhergehenden
Jahre, abgestellt auf 100 000 sfr Umsatz, festljgste

UMSALZ ..o e VE 10 000
— Einkauf........coo o VE 8400
Handelsspanne..........ccceeeeeeiiiiiiiiiiiniine, VE 1600

— Unternehmensbedarf (Abschreibungen, Zinsen,
Rechts- und Beratungskosten, Unternehmer-

[0hn) + Steuern........ccccvviiieie e, VE 200
KOStENSPANNE .....oovviiiiiieie e mrremem e VE 1400
Betriebskosten............cccccveiiiiiinnnnnnnn, VE 17
Verwaltungskosten..........occvveeeeeinnnnee, VE 94
Einkaufskosten .......cccccccveeeeeiiiiiiniiiies VE 5
Verkaufskosten...........cccooveeccnvininininnne. VE 192
Werbungskosten..............ccccvveeevnee. VE 64
Personalkosten . ...........ccccccvvvviiniieceee. VE 580
Kosten total...........cccuvveiiiiiiiiieeee e VE 952
Gemeinschaftsertrag........cccoevveeeiiiiiiccceceeeeeins VE 448
— Risiko Mitarbeiter (Sozialabgaben, Gratifika-

tHONEN USW.) .eiiiiiiiiiiiiice e VE 123
— Risiko Unternehmen............ccccvvviiiiieieeennnn, VE 150
Verteilbares Ergebnis........ccoocoiieiiiiieeninninn, VE 175

In Unternehmensbedarf werden die Kosten fur dasitlaprstattet; der Risiko-
zuschlag des Unternehmens enthalt die Selbstfisamz und die Ricklagen flr schlechte
Jahre, um dann die Weiterzahlung der Gehélter lievelohe zu sichern.

Das verteilbare Ergebnis fliel3t zu 35 vH der Betbgst, zu 20 vH dem Unterneh-
men zu, wahrend 45 vH in die sogenannte Konjunkiss& kommen. Diese Konjunktur-
kasse soll als Polster fiir Zeiten mit ricklaufigeimsatz dienen, zur Deckung etwa
erforderlicher Kampfpreise und zur Bestreitung Inelsver Ausgaben, die der Erhéhung
des Umsatzes dienen; so wurde der gerade in Avbfitdliche Werkzeugkatalog (Kosten
etwa 60 000 sfr) z. B. aus dieser Konjunkturmaszahit.

Am Erfolg werden alle Belegschaftsmitglieder praeahin gleicher Hohe beteiligt.
Der Erfolg wird auf Grund der Bucher jeden Monahwinem auf3enstehenden Berater
festgestellt. Am Zahltag erhalt jeder Beteiligteeeschriftliche Darstellung des Geschéafts-
berichts in Form eines sog. Mitarbeiterbriefs, daRerdem Mahnungen zu sparsamer
Materialverwendung, schonender Behandlung der &itungen und dergl. enthalt.

In der Firma B. wird die Erfolgsbeteiligung nichtrnmonatlich festgestellt, sondern
auch monatlich jeweils fur den vorhergehenden Mansgezahlt. Diese Monatspramien
machen im Jahresdurchschnitt 4 vH des JahreslodiresNach Vorlage des Jahres-
Abschlusses werden abschlieRende Pramien ausgdzighffesamte Jahrespramie betrug
fur jeden Beschaftigten etwa 2,5 Monatsgehélter.

88



ERFOLGSBETEILIGUNG IN DER SCHWEIZ

In der Firma G. wird die Erfoigsbeteiligung monettliin fast gleicher Form wie in
Firma B. errechnet und bekanntgegeben. Die Ausmghéurfolgt jedoch nur vor den
Ferien und vor Weihnachten, dazu abschlieRend &fitte Januar nach endgiltiger
Feststellung der Bilanz der sogenannte Jahreskinmj@kisgleich als Abschluf3zahlung.
Bei einem Stundenlohn von 1,75—1,90 sfr belaufh gler Mehrverdienst durch die
Erfolgsbeteiligung auf 28—55 Rappen, so dal? sichSiiendenlohn auf 2,05—2,44 sfr
erhéht. Auf das Jahr umgerechnet, belauft sichEtielgspramie auf etwa ein Monats-
einkommen. Sie zeigt aber wachsende Tendenz.

Neben der Erfolgspramie wird in beiden Firmen aieihnachtsgratifikation gezahilt,
die in der Regel aus den Gewinnen im Einkauf ktéstriwird. Diese Gratifikation wird
nach Leistungen abgestuft. lhre Festsetzung lieggchlieRlich im Ermessen der Firmen-
inhaber.

Information der Belegschaft

Die Information beschrankt sich nicht auf den Migiterbrief. Es findet aul3erdem
monatlich eine Versammlung Uber Geschéftsfragett, stadie bei der Firma B. von
jeder Abteilung 3 bis 5 Delegierte entsandt werdeiese Delegierten werden in den
Abteilungen von den Belegschaftsmitgliedern selesitimmt, wobei Wert darauf gelegt
wird, jeweils andere Kollegen oder Kolleginnen zlegjieren. Diese Versammlungen
fanden erst in der Geschéftszeit statt, wurdendgedwmch wenigen Monaten auf Ver-
langen der Belegschaft auf den Abend verlegt, umek@rbeitszeit zu verlieren. — In
der Firma G. werden diese Versammlungen in ahnlidheise gehandhabt.

In diesen Versammlungen werden neben der Darlegi@sgGeschaftserfolgs alle
wichtigen Geschéftsvorfélle besprochen; bei eindufallen der Erfolgs-Kennziffer wer-
den dessen Ursachen erdrtert. Bei der Firma G.evalsl Beispiel angefuhrt: November
1957 war das Ergebnis schlecht gewesen. In derstgiciversammlung wurde das be-
sprochen und nach den Ursachen gefragt. Es karmeuiaternen Auseinandersetzung
und zu gréRRerer Bereitwilligkeit, auf Materialerspia hinzuwirken.

Bei der Firma B. werden in diesen Versammlungeih alie Verbesserungsvorschlage
vorgebracht. Auf Wunsch der Geschaftsleitung werslerjetzt schon zwei Tage vorher
eingereicht, damit vorher schon geprift werden kamnsie verwendbar sind und ver-
wirklicht werden kdnnen. Es erfolgt keine Pramirggisolcher Vorschlage, weil argumen-
tiert wird, jeder solle nach besten Kréaften zu eigteigerung des Betriebserfolges bei-
tragen; jedoch erhoht die Geschéftsleitung fur vedig VVorschlage u. a. das Gehalt.

Die Geschaftsleitung benutzt diese Gelegenheit,auchvon sich aus Ideen zu einer
Verbesserung der Organisation, der Arbeitsmethadem zu auf3ern und die Beleg-
schaftsvertreter zu fragen: ,Was haltst du davdd&‘aus ergeben sich meist fruchtbare
Anregungen. Neben dieser Delegierten-Versammliurgiebe noch ein Organisations-
ausschul3, dem neben dem Geschéftsleiter die foktisten und nach Bedarf Fachleute
aus der Belegschaft angehéren. In ihm werden dgai@sationsfragen besprochen, die
den ganzen Betrieb angehen. Es bestehen im B&riabch technische Erfahrungs-Aus-
tauschgruppen und auch eine tiber Personalfragen.

Aufstieg im Betrieb

Dem Aufstieg in der Eisengrof3handlung B. werdemé&eéchwierigkeiten gemacht. Auch
die bisherigen Kollegen(innen) akzeptieren es, wainar aus ihren Reihen aufriickt. Die
Abteilungsleiter werden in die Kurse fir junge Untshmer geschickt, die mittleren
Angestellten in kaufmannische Kurse und Kurse fénkthenfihrung.
Nachwuchskréafte werden als Volontéare ins Auslanckauwespondierenden Firmen
geschickt und erhalten fiir diese Zeit ihr vollesh@eweiter. Bisher ist nur einmal ein
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derartiger Mitarbeiter abgesprungen, hat jedochedaaltene Gehalt von sich aus zurlick-
gezahlt. Die Spinnerei und Weberei G. ist wohl feirk um ihre Mitarbeiter derart
fordern zu kdnnen; abgesehen davon, daf3 bei itErigdgsbeteiligung wohl auch mehr
unter dem Vorzeichen der unmittelbaren Leistunggstang steht.

Die Haltung der Belegschaften

Die Geschéftsleitungen beider Betriebe halten dteagsbeteiligung fur einen Erfolg.
Denn die Leistung ist gestiegen, und die Einstglldar Belegschaft zum Betrieb hat sich
geandert.

Es herrscht wenig Personalwechsel.

Die Preise konnten in der Eisengrof3handlung in ld&zten Jahren als Folge der
Erfolgsbeteiligung trotz steigender Léhne und Endspreise gehalten werden.

Die Arbeitsleistung ist dort wéahrend des Tageschi®iRig, so daR sich Uberstunden,
die friher oft zur Bewéaltigung von Arbeitsspitzetioederlich waren, ertbrigt haben.

Die Arbeitswilligkeit ist gestiegen, wie das ja echaus dem eben Gesagten hervor-
geht. Aber im Betrieb G. wurde berichtet, dal’ jetzch, im Gegensatz zu friher, der
Austausch an den Arbeitsplatzen keine Schwierighaihehr macht, wenn das wegen des
Ausfalls eines Mitarbeiters, wegen Auftragshaufugr aus Saisongriinden (z. B. Be-
triebsmaurer im Winter am Flyer, was friher stakgelehnt wurde) notwendig ist.

Die Belegschaftsmitglieder sind aufgeschlossenedds Betriebsgeschehen, hiel3 es in
diesem Betrieb. Das Verstehen innerhalb der Grugpémwesentlich besser geworden.
Bei Neueinstellungen seien alle bemuht, die neugarbéiter(innen) moéglichst rasch und
grundlich einzuarbeiten. Das gelte selbst fur deidtér.

Schluffolgerung

In der gegenseitigen Antreiberei liegt ein Momeet Erfolgsbeteiligung vor, das nicht
unbedenklich erscheint.

Auch bei weiteren uns mitgeteilten Beispielen deolgsbeteiligung, einer Ofenfabrik
mit 60 Mitarbeitern, einem Metallwarenwerk mit 6B8@beitern und Angestellten und
einer Baufirma mit 600 Stammarbeitern ist offentbar Gedanke eines Leistungsantriebs
ein wesentlicher Grund fur die Einflhrung gewed®si. diesen Firmen liegen durchweg
stark wechselnde Produktionen vor. Das stimmt @b dBild Uberein, das die Spinnerei
und Weberei G. bot. Immerhin zeigen diese Beisp@d® auch bei groReren Betrieben
dies System anwendbar ist. In dem Baubetrieb, @eEdolgsbeteiligung schon 1953
eingefuhrt hat, verstand man es sogar, die Betgiigder Saisonarbeiter befriedigend
zu lésen.

Die freien Schweizer Gewerkschaften haben diesesu¢len nicht opponiert, be-
trachten sie jedoch mit Skepsis. Der liberale ,leswtrband freier Schweizer Arbeiter”
unterstitzt sie dagegen sehr, da sie seinen waftséiedlichen Vorstellungen stark
entgegenkommen.

Zweifellos sind fur die Einfihrung der Erfolgsbditping in der Eisengrof3handlung B.
auch patriarchalischwohlwollende und humanitéareichéspunkte in erheblichem Mal3e
ausschlaggebend gewesen. Aber gerade das scheinti m¢igen, dald fur das Gelingen
solcher Versuche die Person des Leiters des Uhimeres oder Betriebes eine ausschlag-
gebende Rolle spielt. Der Dauererfolg hangt au®erden zahlreichen wirtschafts- und
sozialpolitischen Umstanden ab, auf die von diégersuchen her zwar gunstige Ein-
flusse ausgehen, ohne dal3 sie aber entscheideraeishG dafir haben. Eine starke
Gewerkschaftsbewegung ist daflir ausschlaggebemdeohne den Rickhalt an ihr ist
der wirtschaftliche Aufstieg der Arbeitnehmerschaftl ihre wirtschaftliche Gleichberech-
tigung trotz dieser wohlgemeinten betriebsindivithreVVersuche nicht zu verwirklichen.
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