


structuur gekozen, waarbij men dag in dag uit moest nadenken: hoe kan
men de zaken hieraan aanpassen, hoe kan men geld verdienen.” Commis-
saris Gelissen spitste zijn uitspraak toe: “Als tijden gebleven waren als
voor dertig jaar dan had de heer Isaac mee kunnen blijven lopen.....”

Beiden hadden de Raad van Commissarissen, toen zij eenmaal vertrouwd
waren geraakt met de gang van zaken bij Spanjaard, er al op gewezen dat
“Isaacniet de juiste man op de juiste plaats was.” Hoewel men vanaf 1935
Isaac had proberen te overtuigen dat zijn handelwijze niet meer voldeed,
bleefdeze toch aan zijn eigen lijn vasthouden. Deze starheid bemoeilijkte
de samenwerking op directieniveau. Het antwoord van Isaac was: “Mij-
nerzijds heeft er aan de samenwerking met mijn mededirecteuren niets
ontbroken noch zal ontbreken.” Bij een dergelijke uitspraak was een com-
missaris, volgens Gelissen, aan het einde van zijn kunnen#2,

Afb. 3. De directie-vergaderzaal in het kantor in 1930. Foto: GA Borne.

Er was kennelijk geen gebrek aan capaciteiten bij Isaac, al beweerde Leo
dat. Waarschijnlijk was Isaac’s kennis wel verouderd. De andere be-
stuursleden probeerden hem nieuwe inzichten, die men ‘modern mana-
gement’ noemde, bij te brengen. Aanpassing aan de veranderde omstan-
digheden was volgens hen 66k op bedrijfsniveau noodzakelijk. De tradi-
tionele handelwijze vonden zij niet langer toepasbaar, zoals de economi-
sche crisis had uitgewezen. Op den duur verliep de samenwerking zo
moeizaam, dat men voor technische aspecten rechtstreeks het personeel
op de produktieafdelingen raadpleegde en Leo, zonder advies te vragen
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aan Isaac, te rade ging bij de chefs*?. Isaac’s klacht dat Leo uit eigen be-
weging “om hem heen liep” is te beamen. Dit bewijst het bestaan van
een ‘incompatibilité des humeurs’. Het zal de slagvaardigheid van de di-
rectie en dientengevolge de bedrijfsvoering niet ten goede zijn gekomen.

10 Een recalcitrante directeur

Steeds duidelijker komt het beeld naar voren van een directeur die kri-
tiek van zijn collega’s naast zich neerlegde. Eigenzinnig bleef Isaac zijn
eigen beleid uitstippelen en voerde dat zonder ruggespraak uit. Zo schaf-
te hij machines aan zonder zich van tevoren op de hoogte te stellen van
de werkwijze en rentabiliteit van deze apparatuur. In oktober 1936 ver-
trok hij naar Groot-Brittanié om daar een drietal ringframes aan te
schaffen. Ter plaatse besloot hij een viercylinder-hoogvertreksysteem
voor f 5000, te kopen, ruim drieéneenhalf maal zoveel als begroot was.
“Maar” zo schreef hij, “de onkosten zullen ruimschoots ongedaan ge-
maakt worden door de betere resultaten.” Telegrammen tonen aan dat
de Raad van Commissarissen de beslissing onacceptabel vond: de bestel-
ling diende onmiddellijk te worden opgeschort en pas opnieuw geplaatst
te worden als er overleg was geweest over de financiering**. Isaac’s re-
pliek was, dat men slechts door te experimenteren ervaring kon opdoen
en oordelen of een nieuwe produktiewijze voldoende rendement op-
bracht. Een proeftijd van vier maanden was noodzakelijk. Een toename
van defecten was in deze experimentele produktiefase te verwachten*s.
Er zijn meer brieffragmenten, die bewijzen dat Isaac’s handelwijze
weerstand opwekte bij de andere vennoten. Hij wilde in het jaarverslag
van 1931 niet de geleden verliezen op valuta’s en effecten vermelden. Het
openbaar maken van deze gegevens kon het vertrouwen in het bedrijf
schaden. President-commissaris Albert en de secretaris van de Raad van
Commissarissen, Lodewijk, ageerden hiertegen. Met het onvermeld la-
ten van gegevens in de toelichting zou de N.V. de wettelijke regels over-
schrijden. Bovendien zou de ontdekking van het achterhouden van enige
informatie een storm van kritiek veroorzaken, die de firma in de moeilij-
ke tijd absoluut niet kon gebruiken*s.

Regelmatig drongen zij beiden aan op het verstrekken van produktiecij-
fers van de spinnerijen en de weverij. Isaac antwoordde telkens, dat hij
niet zo snel met cijfers kon komen omdat het administratieve systeem op
zijn afdelingen bijzonder tijdrovend was*’. Het uitblijven van gegevens
zal ongetwijfeld wrevel opgewekt hebben. Uit hoofde van zijn toezicht-
houdende functie moest de Raad van Commissarissen zich kunnen
oriénteren op de bedrijfsresultaten.
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11 Spanjaard: familisme, falend management of generatiekloof?

Het waren niet de slechte bedrijfsresultaten op zich, die bij de ‘N.V.
Spinnerijen en Weverijen, voorheen Spanjaard’ een bestuurscrisis ver-
oorzaakten. De Bornse textielfabriek had evenals andere Twentse textie-
londernemingen te lijden van de algemene economische malaise in de
Jaren dertig. Geen van de directeuren is dan ook mismanagement te ver-
wijten. Dat een machtsstrijd in de familie gaande zou zijn, is evenmin
gebleken. Toen mogelijkheden voor herverdeling van bestuursfuncties
zich voordeden, hielden de bestaande verhoudingen stand.

De verkoop op de binnenlandse markt herstelde zich bij Spanjaard later
dan in Twente. Deze constatering leidde tot gevoelens van onlust en
naarstig zocht de directie naar manieren tot aanpassing aan de structu-
reel gewijzigde omstandigheden. Over de te volgen overlevingsstrategie
nu ontstond een meningsverschil. Isaac wilde speculatie als leidraad
handhaven, een werkwijze die decennia lang gewoon was geweest. Leo,
later ook Karel en de commissarissen meenden dat dit bedrijfsbeleid niet
meer voldeed aan de eisen des tijds. Van dag tot dag moest men de vraag
bekijken en de winstkansen op korte termijn berekenen. Door overre-
ding trachtte men de langzamerhand dissident wordende directeur op
andere gedachten te brengen. Tevergeefs, want Isaac bleef halsstarrig
zijn eigen inzichten volgen en moest weinig hebben van de ‘moderne ma-
nagement*-visie. Het feit dat Isaac ouder was in jaren en in andere tijden
ervaring had opgedaan kan daar een reden voor zijn geweest. De andere,
oudere bestuursleden kwamen echter wel tot de nieuwe inzichten. Er was
dus geen sprake van een generatiekloof, waarbij de jongeren tegenover
de ouderen stonden.

Het onvermogen tot consensus leidde tot een impasse en nam de vorm
aan van een conflict met verwijten over en weer. Familisme, het ge-
lijkstellen van belangen van de familie aan bedrijfsbelangen, speelde
daarbij een rol. Het vertraagde het nemen van doelmatiger beslissingen.
Men wilde de problemen in eigen kring oplossen en hield acht jaar een
facade tegenover de buitenwereld op. Pas nadat de zaak in de openbaar-
heid was gebracht, notabene door Isaac zelf, en de algemene aandeel-
houdersvergadering haar oordeel had gegeven kwam de oplossing. Isaac
kreeg eervol ontslag uit de directiefunctie en Johan, uit de vijfde genera-
tie van de tak Jacob, volgde hem op. Directeur Karel verliet eveneens zijn
post om plaats te maken voor een directeur van buiten de familie. Leo
bleef, maar Albert, zijn vader, werd commissaris in plaats van
president-commissaris.

De bestuurscrisis speelde zich af in een overgangsperiode, toen het fami-
lisme tanend was. Zakelijke belangen gingen de boventoon voeren. Een
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nieuwe economische werkelijkheid stelde immers andere eisen. Mana-
gers met professionele kwaliteiten verkoos men boven familieleden. De
externe factor, de economische depressie, bespoedigde als katalysator dit
proces. Geen enkele buitenstaander maakte deel uit van het bestuur in

1930, terwijl in 1939 twee onafhankelijken waren toegetreden.
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Percentage defect goed van het totaal geproduceerde
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