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Zit. nach Schréter, H.: Er-
folgstaktor Marketing: Der
Strukturwandel von der
Reklame zur Unterneh-
menssteuerung, in: Wirt-
schaft-Gesellschaft-Unter-
nehmen. Festschrift for
Hans Pohl zum 60. Ge-
burtstag, hg. v. W. Felden-
kirchen, F. Schénert-Rahlk
u. G. Schulz, Stuttgart
1995, S.1099.

Dazu, vornehmlich fir
den Bereich der Elektroin-
dustrie s. Erker, P, Die Ver-
wissenschaftlichung der
Industrie. Zur Geschichte
der Industrieforschung in
den européischen und
amerikanischen Elektro-
konzernen 1890-1930, in:
Zeitschrift for Unterneh-
mensgeschichte 35, 1990,
S. 73-94; Kleinschmidt, C,,
Rationalisierung als Unter-
nehmensstrategie. Die
Eisen- und Stahlindustrie
des Ruhrgebiets zwischen
Jahrhundertwende und
Weltwirtschaftskrise.
Essen 1993.

Goerens, P: Wissenschaft-
liche Forschung in der
Eisenhittenindustrie, in:
Stahl und Eisen 43, 1923,
S. 91

Forschung, Unternehmensorganisation und
Rationalisierung in der Eisen- und Stahl-

industrie 1900-1930

Einleitung

Horst Albach, einer der prominentesten
deutschen Betriebswirte und als Auf-
sichtsratsmitglied mehrerer Firmen auch
in der praktischen Funktion des Unter-
nehmers tdtig, beschaftigt sich in seinen
Arbeiten schwerpunktmdéssig mit Fragen
von Innovation und Wettbewerb und
sieht in der Forschung und Entwicklung
(F&E) die entscheidende Quelle unter-
nehmerischen Erfolgs, wobei er die Be-
deutung der Forschung sogar noch
hoher einschatzt als die der Entwick-
lung: «Das eigentliche Erfolgskonzept
aber besteht darin, dass die Firma das
Unternehmen von der Forschung her
versteht und Forschung wirtschaftlich
fohrt. Der Unternehmenserfolg besteht in
erfolgreichem Forschungsmanagement».!
Von Forschungsmanagement kann for
das erste Drittel des 20. Jahrhunderts,
welches hier naher betrachtet werden
soll, noch nicht die Rede sein, allerdings
deutete sich in diesem Zeitraum ein

for die Unternehmensforschung in der
Eisen- und Stahlindustrie entscheidender
Wandel an, in dem die Bedeutung

der Forschung fur die Industrie deutlich
aufgewertet wurde, wobei die Eisen-
und Stahlindustrie anderen Branchen
gegeniber einen Nachholbedarf hatte.
Eng mit der wachsenden Bedeutung
von Forschung in den Betrieben hing die
Beriicksichtigung wirtschaftlicher Ge-
sichtspunkte — ganz in dem von Albach
gemeinten Sinn, Forschung wirtschatftlich
zu fihren — zusammen. Als entscheiden-
de Phase dieses Forschungsschubes wie
auch der Rationalisierung muss die Zwi-
schenkriegszeit betrachtet werden, der
eine Art Katalysatorfunktion zukommt.2
Hinsichtlich dieser Entwicklung gab es
vor allem ausserbetriebliche Griinde,
die wiederum innerbetriebliche Heraus-
forderungen darstellten, fir die die
Beschdaftigten in den Forschungsabteilun-
gen — so meine These — besonders
sensibilisiert waren, jedoch sowohl inner-
halb als auch ausserhalb der Unterneh-

men an Grenzen stiessen. Méglichkeiten
und Grenzen betrieblicher Forschung
sollen nachfolgend aufgezeigt werden.

Rickstand der Forschung

Als Direktoriumsmitglied bei Krupp und
Leiter der Forschungsabteilung beklagte
Paul Goerens nach dem Ersten Welt-
krieg einen Rickstand der Forschung:
«Viele Werke besitzen zwar bereits
Versuchsanstalten, Laboratorien, War-
mestellen, von denen aus die wissen-
schaftlichen Energien in die Betriebe hin-
auspulsieren. Aber es ist ihnen nur der
Kleine Blutkreislauf zur Verfigung
gestellt; der wirklich belebende, grosse
Kreislauf, der bis in die feinsten Verdste-
lungen des Organismus hinreicht, ist
noch nicht geschaffen; solange er nicht
besteht, bleiben die wissenschaftlichen
Stellen Fremdkérper in dem Werk».?
Wahrend nach Goeres etwa in der
Chemischen Industrie die wissenschaftli-
che Arbeitsweise bis in alle Einzelheiten
eingefihrt sei, hinke die Eisen- und Stahl-
industrie auf diesem Gebiet hinter der
Entwicklung her. Dies sei nicht immer so
gewesen. In den 1860er und 1870er Jah-
ren habe Wissenschaft und Forschung
einen vergleichsweise hoheren Stellen-
wert gehabt. Tatsachlich entstanden zur
Zeit der Einfihrung der neuen Massen-
stahlherstellungsverfahren des Bessemer,
Thomas- und Siemens-Martin-Verfahrens
z.B. bei Krupp die Probieranstalt (1862),
das Chemische Laboratorium (1863) und
das Laboratorium Il, welches ab 1898
«Chemisch-physikalische Versuchsan-
stalt» hiess. Deren Aufgabe war es laut
Friedrich Alfred Krupp, «an der Vervoll-
kommnung der bekannten Stahlarten zu
arbeiten, neue Stahle durch eingehende
Untersuchungen in bezug auf ihre Nitz-
lichkeit tor die Kruppschen Werke zu
prufen, umfassende Studien Uber Eigen-
schaften und Natur des Stahls anzustel-
len, Gberhaupt in freier selbstandiger
Forschung Fortschritte auf dem Gebiet



der Stahlerzeugung zu erstreben.» 1907
schliesslich wurde bei Krupp eine gross-
angelegte Forschungsanstalt als erstes
wissenschaftliches Forschungsinstitut der
Huttenindustrie ins Leben gerufen.*

Aufgaben und Personal der Forschungs-
institute nahmen vor dem Ersten Welt-
krieg in erheblichem Umfang zu. Ende
der 1880er Jahre arbeiteten z. B. funf
Chemiker, drei Laboranten, ein Biro- und
ein Magazinangestellter sowie drei
Arbeiter und einige Laufjungen, also zu-
sammen ca. 15-20 Beschatftigte, in den
Kruppschen Laboratorien. Jahrlich wur-
den ca. 12’000 Bestimmungen von Stahl-
sorten zur Kohlenstoff-, Silizium-, Man-
gananalyse etc. durchgefihrt. Es wurden
legierte Stahlsorten unter Zusatz von
Chrom, Nickel, Wolfram und Silizium
entwickelt. 1899 kam es erstmals in der
Eisen- und Stahlindustrie zur Durch-
fohrung mikroskopischer Stahluntersu-
chungen. Kurz vor dem Ersten Weltkrieg
arbeiteten bereits neun Chemiker und
insgesamt 81 Personen in den Chemi-
schen Laboratorien. 1910 wurden
417'000, in den Kriegsjahren Gber 1 Mio.
Bestimmungen durchgefihrt.> Ahnlich
verlief die Entwicklung bei Hoesch, wo
sich die Zahl der Bestimmungen pro
Jahr zwischen Jahrhundertwende und
Erstem Weltkrieg verdreifachte, der
Personalbestand von 9 auf 36 sogar um
das Vierfache wuchs.

Unter rein quantitativen Gesichtspunkten
ist Goerens Klage einer «fast vollkom-
menen Stockung» der wissenschaftli-
chen Forschung in der Eisen- und Stahl-
industrie vor dem Ersten Weltkrieg kaum
nachzuvollziehen. Er beklagte vielmehr,
dass diese zu einer «reinen Analysier-
maschine» heruntergekommen sei’

Der «lange Stillstand» der Forschung
war laut Goerens gerade in einem Zeit-
raum zu beobachten, «in der die deut-
sche Eisenindustrie sich technisch und
wirtschaftlich rasch entwickeltey, was
zur irrtimlichen Auffassung (fohrte), als
ware diese Entwicklung auch dauernd
ohne wissenschaftliche Unterstitzung
maglich... Die Wissenschaft wurde dort
belassen, wo sie um ihrer selbst willen
gepflegt wird, in Hochschul- und Univer-
sitatsinstituten».® Die deutsche Eisen- und
Stahlindustrie, so war es wohl gemeint,
habe sich auf Kosten der Forschung zu
lange auf ihren Erfolgen ausgeruht.

Es durften also vornehmlich qualitative
Aspekte sein, die Goerens zu seiner
Kritik veranlassten. Dies waren in erster
Linie Fragen der Organisation, der Funk-
tion und der innerbetrieblichen Stellung
sowie der Anerkennung wissenschaft-
licher Forschung im Unternehmen vor
dem Hintergrund der Herausforderun-
gen der Nachkriegszeit.
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Personalbestand und ahrlich aufgefihrte Bestimmungen des Hoesch-Laboratoriums

Quelle: Petzold, Zum 50jéhrigen Bestehen des Hauptlaboratoriums der Hoesch Kéin Neuessen AG, S. 7.
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Die Forschungsanstalten
der Firma Krupp, Essen
1923 (Ex. vorh. in: Histor.
Archiv Krupp K 13.6); Eine
Musterstétte der prakti-
schen Materialprifung.
Chemisches Laboratorium
und chemisch-physikali-
sche Versuchsanstalt von
Fried. Krupp AG in Essen,
in: Stahl und Eisen, 31, 191],
S. 873 ff.

Die Forschungsanstalten
der Firma Krupp, S. 24 ff.
u. 49; Eine Musterstatte,
S. 874.

Petzold, Fr: Zum 50jahri-
gen Bestehen des Haupt-
laboratoriums der
Hoesch-K&In Neuessen
Aktiengesellschaft in
Dortmund, 0.0. (um 1937),
S, 7.

Goerens: Wissenschaftli-
che Forschung, S. 1192.
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Grundriss der Versuchsanstalt
der Deutsch-Luxemburgische
Bergwerks- und Hitten AG,
Abt. Dortmunder Union
(Obergeschoss) (1915)
Quelle: C. Waldeck, Die neve
Versuchsanstalt der Dortmun-
der Union, in: Stahl und Eisen
35,1915, S. 722.
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Nachwort der Schriftlei-
tung zu P. Goerens Artikel
«Wissenschaftliche For-

schung...», in: Stahl und
Eisen 43,1923, S. 1198.

Schwetlick, W.: Forschung
und Entwicklung in der
Organisation industrieller
Unternehmen, Berlin 1973,
S.18.

Die Forschungsanstalten
der Firma Krupp, S. 33 ff.
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Organisation und
Rationalisierung

Die Situation der Unternehmen nach
dem Ersten Weltkrieg, spétestens nach
Inflationsende, war gekennzeichnet
durch zunehmende, weltweite Konkur-
renz, da infolge kriegsbedingter Stahl-
nachfrage zusétzliche Anbieter auf den
Markt dréngten, gleichzeitig durch einen
starken Produktionsriickgang als Folge
von Nachfrageausféllen, Streiks, Trans-
portproblemen, Brennstoffknappheit -
bedingt durch Kohlemangel und steigen-
de Selbstkosten. Mit viel Aufmerksam-
keit nahm die deutsche Eisen- und Stahl-
industrie die amerikanische Entwicklung
wahr, die als Vorbild, aber auch als
grosse Herausforderung betrachtet
wurde. Dies gilt hinsichtlich der riesigen
Erzeugungsmengen, aber auch mit Blick
auf die Qualitét der amerikanischen
Produkte. «<Kommt zur Quantitat der
amerikanischen Stahlerzeugung jetzt
auch noch eine Uberlegenheit der Qua-
litat, die so grossziigig wissenschaft-
licher Arbeit folgen muss, dann ist der
Weltmarkt nach Eintreten bestandiger
Wahrungsverhdlinisse auf lange Zeit fir
uns verschlossen».” Mit anderen Worten:
die bislang durch die Inflation vom Welt-
markt abgeschottete Eisen- und Stahl-
industrie befurchtete, nicht zuletzt
aufgrund von Defiziten im Bereich der
Forschung, dem weltweiten Wettbewerb
nicht mehr gewachsen zu sein. Dies ist
insofern bemerkenswert und bedurfte
noch genauerer Untersuchungen, als die
Strategien der meisten deutschen Eisen-
und Stahlunternehmen sich nicht durch
eine innovative Produktions- und Pro-
duktpolitik mit dem Ziel der Erschlies-
sung neuer Markte (etwa im Konsumgi-

terbereich) auszeichnete, sondern eher
eine traditionelle, auf Massenstahlher-
stellung beruhende Strategie verfolgte.
Wenn, mit moderner Begrifflichkeit aus-
gedrickt, der «Zweck des F&E Subsy-
stems die Pufferung betrieblicher Syste-
me von Umwelteinflissen und die
Anpassung der Leistungen des Unter-
nehmens an Anderungen, die aus dem
technischen Fortschritt, der Einfihrung
von neuen und verbesserten Konkur-
renzprodukten oder Verschiebungen der
Verbrauchergewohnheiten»® ist, so
wartete auf die Forschungsinstitutionen
der Eisen- und Stahlindustrie eine Fille
von Aufgaben, die nicht nur in traditio-
neller Aufgabenverteilung von den
Laboratorien in Form von Stahlanalysen
und der Entwicklung neuer Produkte,
sondern auch in Form einer umfang-
reichen Betriebsiberwachung mit dem
Ziel der Kostensenkung wahrgenommen
werden musste. Dabei sahen sich die
Forschungsabteilungen der Unterneh-
men mit erheblichen Problemen konfron-
tiert, so in Form von Personalabbau,
dem Rickgang der Arbeitsleistung und
auch der Schliessung einzelner Abteilun-
gen - bei Krupp etwa der Abteilung Pul-
veruntersuchung als Folge des Versailler
Vertrages." In der zeitgendssischen Lite-
ratur wird dariber hinaus deutlich, dass
die Protagonisten einer umfangreicheren
«Industrieforschung» innerhalb der Un-
ternehmen keinen leichten Stand hatten.
Karl Daeves, 1921-1924 Sachbearbeiter
for Werkstoffkunde beim VDEh und ab
1924 Leiter der Forschungs- und Patent-
abteilung der Phoenix AG fir Bergbau
und Hittenbetrieb, ging von einem er-
weiterten Forschungsbegriff aus, der
neben den traditionellen Aufgaben der
Laboratorien und Materialprifstellen



auch die Stoff- und Energiekontrolle
bericksichtigte und schliesslich in eine
umfassende «Organisation der techni-
schen Betriebsiberwachung» mindete.”
Eine solche erweiterte Definition von
Industrieforschung und die darauf auf-
bauende Reorganisation und Aufgaben-
verteilung der Forschungsstellen stiess
jedoch auf innerbetrieblichen Wider-
stand: «Auch die Versuchsanstalt wurde
nur als eine neue Beaufsichtigungsstelle
aufgefasst und ihr von seiten des Betrie-
bes wenig Entgegenkommen gezeigt.
Dazu kam, dass gerade sie zu Entschei-
dungen bei Abnahmestreitigkeiten zwi-
schen den Einzelbetrieben angerufen
wurde und sich durch ihr Urteil stets bei
einer Partei unbeliebt machte. Wollte sie
einmal aufgrund ihrer Untersuchungen
einschneidende Anderungen im Her-
stellungsverfahren durchsetzen, so hatte
sie von vornherein mit einem heftigen
Widerstand der meist sehr konservati-
ven Betriebsleute gegen diese Neuerun-
gen, die nicht von der Praxis ausgingen,
zu rechnen».®

Eine moderne Forschungsabteilung sollte
nicht nur Uber ein entsprechendes Aut-
gabenspektrum, sondern auch Gber an-
gemessene Kompetenzen und Entschei-
dungsspielrdume verfigen und eine
unabhéngige Stellung im Unternehmen
einnehmen: «Auf jeden Fall sollte die
Versuchsanstalt stets unmittelbar der
Werksleitung unterstellt sein, so Ernst

Hermann Schulz, seit 1919 Leiter der me-
tallurgischen Abteilung der Dortmunder
Union und spéter auch Leiter der Ver-
suchsanstalt, «und nicht an eine der Be-
triebsabteilungen angegliedert werden,
da Vorbedingung fir eine fruchtbringen-
de Tétigkeit eine unabhangige Stellung
ist».* Auch sollte aus den Reihen der
Forschungsingenieure im zunehmenden
Masse der «Nachwuchs fur die
Betriebsleitung» rekrutiert werden.”
Zwar war bereits die Kruppsche Pro-
bieranstalt keiner Betriebsabteilung
zugeteilt, sondern «ressortiert» und
unmittelbar der Unternehmensleitung
unterstellt und damit auch relativ unab-
hangig, doch weisen Schulz und Daeves
Ausserungen auf einen de-facto-Man-
gel an Entscheidungsspielrdumen und
Unabhangigkeit hin. Dies betrifft u. a. die
Grundlagenforschung, die in den Krisen-
jahren der Nachkriegszeit, nicht zuletzt
aufgrund von Kostenproblemen, unter
erheblichem Legitimationsdruck und im
Spannungsfeld technischer und kono-
mischer Rationalitéten stand, in Phéno-
men, welches Rammert als «Innovations-
dilemmay bezeichnet.” «In unseren
Hottenwerkeny, so Goerens, «gelten da-
gegen die wissenschaftlichen Stellen als
reine Unkostenbetriebe, denen keine Ein-
nahmen gegenibersteheny. Hinzu kam
der Vorwurf, «diese Stellen beschaftig-
ten sich mit zu vielen Problemen akade-
mischer Natur, deren wirtschaftliche
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Daeves, K.: Organisation
der technischen Betriebs-
Uberwachung in der Ei-
senindustrie, in: Stahl und
Eisen 42,1922, S. 2211,
dazu auch Rasch, M,
Industrieforschung im Drit-
ten Reich. Die Kohle-und
Eisenforschung GmbH
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AG 1934-1947: Entste-
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in: Dascher, O.; Klein-
schmidt, C. (Hg): Die
Eisen- und Stahlindustrie
im Dortmunder Raum,
Dortmund 1992, S. 375-
400.

Daeves: Organisation der
technischen Betriebsiber-
wachung, S. 222.

Schulz, EH.: Die Organi-
sation und die Aufgaben
der Versuchsanstalten in
Giessereien und Hutten-
werken, in: Stahl und Eisen
42,1922, S.1210.

Goerens: Wissenschaft-
liche Forschung, S. 1192.

Rammert, W.: Das Innova-
tionsdilemma. Technikent-
wicklung im Unternehmen,

Opladen 1988.

Krupp Gussstahlfabrik Essen,
Probieranstalt (Festigkeitslabor,
1912)

Quelle: Historisches Archiv
Krupp, WA XVIr2, BI. 76.
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Goerens: Wissenschaft-
liche Forschung, S. 1192.

ebd, S. 1196.

Goerens: Uber Stahlqua-
litéten und ihre Beziehun-
gen zu Herstellungs-
verfahren, in: Kruppsche
Monatshefte 8, 1927,

S. 46.

20 Zur Definition von Ratio-
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nalisierung s. Rationalisie-
rungskuratorium fir Wirt-
schatftlichkeit (RKW) (Hg.):
Handbuch der Rationali-

sierung, Berlin 1932, Ge-

leitwort, o.P.

Schulz, EH,, Die Entwick-
lung des Baustahls for
den Grossstahlbau, in:
Geschichtlich-technische
Beitrige aus Anlass des
100jahrigen Bestehens der
Dortmund-Hérder-Hitten-
union AG in Dortmund,
Dortmund 1952, S. 57;
ders,, Zur Entwicklung des
hochwertigen Baustahls,
in: Stahl und Eisen 48,
1928, S. 849-853.

22 Schulz: Organisation und

Aufgaben der Versuchs-
anstalten, S. 1210.
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Ausnutzung Jahre und Jahrzehnte aus-
bleiben kannx.” Dem hielt Goerens ent-
gegen, dass die wissenschaftlichen
Einrichtungen der Hittenwerke sich nur
dann voll auswirkten, «wenn sie ihre
Arbeit durch weitgehende Auswertung
aller Ergebnisse in Ruhe beendigen
kénnen... Die Erweiterung menschlicher
Erkenntnis durch neue wissenschaftliche
Gedanken und Entdeckungen ist nur
einzelnen genialen Forschern vorbehal-
ten. Solchen Mé&nnern Arbeitsméglich-
keiten zu schaffen und Arbeitsfreudigkeit
zu erhalten, liegt im Interesse und ist
Pflicht des ganzen Volkes».® Ein solches
pathetisches Pladoyer for die Grund-
lagenforschung schloss keineswegs die
Forderung nach einer Oekonomisierung
der Forschung aus, wobsei sich die Frage
stellte, «was geschehen kann, um den
fir einen gegebenen Zweck auch unter
Bericksichtigung wirtschaftlicher Ge-
sichtspunkte geeigneten Stahl zu ermit-
teln und seine Lieferung in gleichbleiben-
der Beschaffenheit sicherzustellens,
denn: «Die Wirtschaftlichkeit entscheidet
(aber) letzten Endes Uber die technische
Entwicklung und lasst Sorten entstehen
oder verschwinden, je nach Méglichkeit,
sie wirtschaftlich zu erzeugen oder
nicht...»”

Eine solche Entwicklung neuer Stahlsor-
ten bzw. legierter Stéhle wie z. B. Widia
und Nirosta bzw. die Weiterentwicklung
bestehender Sorten unter dem Aspekt
der Qualitatsverbesserung und der Ver-
besserung der Lieferbedingungen sowie
der Erhéhung der Wirtschaftlichkeit und
damit auch der Rationalisierung®, lésst
sich z.B. anhand des Baustahls St 52
verdeutlichen, der in den 20er Jahren
den bis dahin gebrauchlichen Massen-
baustahl St 37 zu verdréngen begann.
Der St 37 hatte sich als Baustahl fir den
Grossstahlbau durchgesetzt, wobei er
den Anspriichen der meisten Stahlbau-
ten, insbesondere auch Briicken kleine-
rer und mittlerer Reichweite, genigte.
Bestrebungen zu einer Verbesserung
der Baustoffe waren in der Vorkriegszeit
am hohen Herstellungspreis der durch
Lieferungen verbesserten Stahlqualitéten
sowie an der Normalisierung der Liefer-
bedingungen gescheitert. Mit der
Grindung des Normenausschusses der
Deutschen Industrie konnten auf dem
Gebiet der Stahlnormung Fortschritte
erzielt werden. Unter Wirtschaftlichkeits-
gesichtspunkten spielte die Entwicklung
des St 48 ab 1924 bereits vor der Ent-

wicklung des St 52 eine Rolle, da der St
48 sowohl nach dem Thomas- als auch
nach dem Siemens-Martin-Verfahren
hergestellt werden konnte. Dies war in
der Nachkriegszeit von besonderem
Vorteil, da infolge des Schrottanfalls und
sinkender Schrottpreise nach dem Krieg
das Siemens-Martin-Verfahren an Be-
deutung gewann und die Unternehmen
sich des jeweiligen ginstigsten Stahlher-
stellungsvertahrens bedienen konnten.
Der St 52 schliesslich, der nach unter-
schiedlichen Methoden von mehreren
Unternehmen entwickelt wurde — bei
der Dortmunder Union, wo die For-
schungsstelle unter Ernst Hermann
Schulz die Entwicklung vorantrieb,
firmierte er unter dem Namen «Union-
Baustahl» — erwies seine Vorteile
gegenuber dem traditionellen Baustahl
St 37 insbesondere durch seine gréssere
Wirtschaftlichkeit etwa beim Bau von
Stahlbricken mit grésserer Spannweite.
So wurden fir ein vergleichbares Bau-
werk statt 9’000 t Stahl des traditionellen
St 37 nur noch 5’900 t Union-Baustahl
bendtigt, was einer Stahleinsparung von
43,4% entsprach, wahrend gleichzeitig
die Baukosten unter Verwendung des

St 52 nur 74% des Bauwerks unter Ver-
wendung des St 37 betrugen.? Solche
Entwicklungen bestatigten Schulz’ Vor-
aussagen aus dem Jahr 1922 iber die
Bedeutung von Versuchsanstalten, die
«zwar naturgemass keine unmittelbaren
Einnahmequellen sind — im Gegenteil
erfordert ihre Unterhaltung nicht uner-
hebliche Kosten —, sie werden aber in
ihrer Wirksamkeit einen Nutzen bringen,
der weit Uber die aufgewendeten
Kosten hinausgeht, denn wirtschaftliches
Arbeiten kann sich heute nur auf Grund
wissenschaftlicher Arbeiten entwickeln»?
Das Diktat der Wirtschaftlichkeit setzte
sich nicht nur in den Versuchsanstalten,
sondern auch in den anderen For-
schungseinrichtungen der Eisen- und
Stahlunternehmen durch, so etwa in den
Warmestellen und auf dem Gebiet der
Arbeitsforschung, welche, wenn es um
Forschung in Unternehmen geht, zu Un-
recht wenig Beachtung finden. Die Auf-
gaben der Warmestellen bestanden vor
dem Hintergrund des Energiemangels
der Nachkriegszeit in erster Linie in der
Einsparung von Energie und Rohstoffen
und mindeten in betriebswirtschaftliche
Bestrebungen zur Kostensenkung und
Rationalisierung; schliesslich waren die
Warmestellen in zahlreichen Unterneh-



men die Vorlduferorganisationen der
Betriebswirtschaftsstellen.? Auch die
Arbeitsforschung, sei es auf dem Gebiet
der «Psychotechnik» in Form von Zeit-
und Bewegungsstudien, sei es im Bereich
des Ausbildungswesens oder des
Arbeitsschutzes, war nicht zuletzt durch
Sparzwange und Bestrebungen zur
Kostensenkung motiviert. Die Forschung
der Laboratorien und Versuchsanstalten,
der Warmestellen und die Arbeitsfor-
schung sollten in ein modernes Konzept
der Betriebsiberwachung und Industrie-
forschung miinden?, wobei Fragen der
Kommunikation und Information einen
immer grosseren Stellenwert einnahmen.

Informationen und
Kommunikation

Das Forschungssystem einer Unterneh-
mung ist ein Subsystem im Informations-
und Entscheidungssystem einer Organi-
sation. Der Erfolg der Forschung ist
abhdngig vom Informationsaustausch
zwischen den Forschungsinstitutionen
und anderen Subsystemen bzw. der
Unternehmensumwelt, wobei es auch
hier, wie bereits weiter oben angedeu-
tet, zu intraorganisatorischen Konflikten,
etwa durch unterschiedliche Einstellun-
gen oder Bedurfnisse hinsichtlich der
Forschungsaufgaben und -organisation
kommen kénnte. Die Innovationsféhigkeit

Organisation des Qualitats-Forschungswesens der Vereinigten Stahlwerke

von Unternehmen ist auch abhéngig von
Informationen, von der Verarbeitung und
Auswertung von Informationen sowie
von den Kapazitéten, Informationen zu
verarbeiten.?”

Der Informationsbedarf und die Me-
thoden der Informationsbeschaffung
und -verarbeitung haben in der Eisen-
und Stahlindustrie nach dem Ersten
Weltkrieg rasant zugenommen. Daten-
material wurde in einem bis dahin nicht
gekannten Ausmass gesammelt, es
wurden Tabellen und Statistiken erstellt,
millionenfache Analysen der Labors und
der Wérmestellen ausgewertet. Dazu
bedienten sich die Unternehmen zuneh-
mend des Hollerith-Verfahrens, welches
in der Chemischen und in der Elekiro-
industrie bereits vor dem Krieg, in der
Eisen- und Stahlindustrie, beispielsweise
bei Hoesch oder der Dortmunder Union
seit 1926, bei Krupp seit 1927 zum
Einsatz kam. Auf der Basis des Hollerith-
bzw. Lochkartenverfahrens konnten die
Material- und Werkstoffbewegung
sowie Analysebestimmungen erfasst
werden.? Die Auswertung grosser Zah-
lenmengen und statistischer Unterlagen
im Sinne der Betriebsiberwachung auch
in den Forschungsabteilungen wurde
Mitte der zwanziger Jahre unter dem
Stichwort der «Grosszahlforschung» dis-
kutiert. Diese wurde u.a. von K. Daeves,
E. H. Schulz und P. Goerens propagiert.
Sie sahen darin ein Instrument, welches
gestattete, Uber die Erstellung von Hau-
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figkeitskurven «die Erfahrungszahlen
grosser Zeitrdume Ubersichtlich darzu-
stellen und die Kennzeichnung fir den
normalen Betriebszustand zu ermégli-
chen»?, und damit zu einer wissen-
schaftlichen Uberwachung des Betriebs-
gebarens beizutragen.

Diese neuen Methoden der Datenverar-
beitung fihrten zu einer Zentralisierung
der Datenbeschaffung und -verarbei-
tung, die parallel zur Schaffung never
Zentralstellen in den Unternehmen ver-
lief. Von seiten der Leiter der Versuchs-
anstalten ging die Forderung der
Zentralisierung soweit, die gesamte
Betriebsiberwachung «in der Hand
eines Leiters» zusammenzulegen, als
Stoffbilanz-, Energiebilanz-, Material-
prifungs- und Apparateprifstelle zu
integrieren, um so «ein scharfes Instru-
ment» zu schaffen, «das jederzeit
erkennt, wo auf dem Werk Verbesse-
rungsbestrebungen einzusetzen haben,
und wo die Leistung nachlésst».?®

Eine solche Zentralisierung war Aus-
druck des organisatorischen Entwick-
lungsstandes industrieller Grossunter-
nehmen, deren Gréssenwachstum und
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gestiegene Leistungsféhigkeit nach dem
Ersten Weltkrieg eine Reorganisation der
Unternehmensstrukturen verlangte und
in der die dominante Strategie des Men-
genwachstums zum Ausdruck kam, wo-
bei sich die Organisation der Forschung
und wissenschaftlichen Betriebstberwa-
chung in eine funktionale Organisation
eingliederte, wahrend in jingerer Zeit im
Zuge der Differenzierung und der Diver-
sifikation der Divisionalisierung ein
hoherer Grad an Funktionalitat und
Flexibilitéit in Unternehmen zugemessen
wird. Diese Entwicklung verweist auf
allgemeine Fragen der Unternehmensor-
ganisation. Flexibilitdt und Qualitat sind
Schlagworte, hinter denen sich Probleme
verbergen, die nicht nur fir die aktuelle
Situation von Unternehmen und deren
Wettbewerbsfahigkeit von grosser Be-
deutung sind. Dass die Uberbewertung
von Mengenwachstum und Zentralisie-
rung sich nachteilig fir die Unternehmen
auswirken konnte, machte sich schon in
der Weltwirtschaftskrise bemerkbar. Die
Reorganisation der Vereinigte Stahlwer-
ke AG wie auch anderer Unternehmen
zu Beginn der dreissiger Jahre war eine
Reaktion auf die Uber-Zentralisierung
und die mangelnde Beweglichkeit der
Unternehmen. Dies héngt eng mit deren
Produktions- und Produkistrategie
zusammen. Die Dominanz von Mengen-
wachstum und Massenstahlherstellung
und die Vernachléssigung von Qualitats-
fragen, neuen Produkten und Absatz-
markten hat die mangelnde Flexibilitat
der Unternehmen spurbar werden las-
sen. In den Forschungsabteilungen der
Unternehmen scheint man fur diese
Fragen sensibler gewesen zu sein als in
anderen Unternehmensbereichen. Dies
gilt auch for intraindustrielle Kontakte
und die Zusammenarbeit zwischen Un-
ternehmen und Verb&nden. Jedoch hat-
te weder die Forschung innerhalb der
Unternehmen einen Stellenwert erreicht,
der sich mit den Worten Horst Albachs
«zur entscheidenden Quelle unterneh-
merischen Erfolges» machte, noch wa-
ren ausreichende Alternativen fir hoch-
wertige Qualitétsstahle in Sicht. Aber
vielleicht lagen hier auch die Versdum-
nisse deutscher Stahlanbieter, da die
dkonomischen Rahmenbedingungen in
den 20er Jahren in Deutschland kaum
vergleichbar mit den amerikanischen
Bedingungen waren, die Absatzmdarkte
hochwertiger Qualitétsstahle auch im
KonsumgUterbereich boten.
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