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Investitionslose Rationalisierung
Walter E.Zeller, Betriebswirtschaftliche Beratungen, Kilchberg ZH

Die Gesellschaft zur Forderung der Schweizerischen
Wirtschaft («Wirtschaftsforderung») veranstaltete am 6.
Juli 1965 eine Pressefahrt mit dem Thema «Rationalisie-
rung in der Industries. Es wurden in drei namhaften Un-
ternehmungen konkrete Rationalisierungsbeispiele gezeigt
und erldutert, worunter auch die Textilindustrie vertreten
war, und zwar durch das Werk Pfungen der Schweiz.
Decken~ und Tuchfabriken Pfungen-Turbenthal AG. Nach-
stehend der Beitrag zum Thema «Investitionslose Ratio-
nalisierung».

Vor vielleicht zehn Jahren war der Begriff der investi-
tionslosen Rationalisierung wenn nicht gerade unbekannt,
so doch zumindest ungebrauchlich. Inzwischen hat er sich
einen festen Platz im betriebswirtschaftlichen Vokabular
geschaffen. Der Begriff der investitionslosen Rationalisie-
rung hebt sich als ein Teilgebiet der Rationalisierung ab
vom zweiten Teilgebiet: den Rationalisierungsinvestitio-
nen. Hat man frither selbst in Unternehmerkreisen die
gesamte Rationalisierung praktisch gleichgestellt mit ma-
schinellen Neuinvestitionen und diese bestenfalls noch
abgehoben von den Kapazitétserweiterungsinvestitionen,
so hat sich in der Zwischenzeit die klare Ueberzeugung
durchgesetzt, daf3 die systematische Vornahme von Ratio-
nalisierungsinvestitionen keineswegs ausreicht, die Ratio-
nalisierungsreserven eines Unternehmens auszuschopfen.
Diese GewiBBheit geht von der Erkenntnis aus, daB3 die ur-
spriingliche Annahme, moderne Produktionsmittel wiir-
den sozusagen von selbst rationell produzieren, einem aus-
gesprochenen Trugschluf3 gleichkommt.

Die Rationalisierung hat dann ihr Ziel erreicht, wenn
ein Unternehmen minimale Produktionskosten ausweist.
Dem Investitionsentscheid hat eine stichhaltige Berech-
nung voranzugehen mit dem Ziel, vorausblickend zu er-
kennen, ob eine beabsichtigte Investition tatsédchlich zu
einer Kostensenkung fithrt. Es handelt sich um die Wirt-
schaftlichkeitsrechnung; wenn diese vor dem Féllen eines
Investitionsentscheides nicht angestellt wird, besteht mit
groBer Wahrscheinlichkeit Gefahr, da Fehlinvestitionen
getitigt werden. An dieser Stelle verdient der Hinweis
besondere Erwidhnung, wonach die schweizerische Indu-
strie heute bewuflit Investitionen vornimmt, die vom Ge-
sichtspunkt der Wirtschaftlichkeit her absolute Fehlinve-
stitionen sind, in dem Sinne, daB solche Investitionen
zwar Arbeitskréfte freisetzen, aber eine Verteuerung statt
eine Verbilligung der Produktion zur Folge haben. Allein
auf Grund unserer prekéren Arbeitsmarktlage, verbunden
mit den restriktiven Personal-Plafonierungsbestimmungen,
ist also unsere Industrie heute oftmals gezwungen, abso-
lute Fehlinvestitionen vorzunehmen, die in keiner Weise
zur Rationalisierung beitragen, sondern im Gegenteil Ko-
stensteigerungen zur Folge haben, indem die mit solchen
Investitionen verbundenen Kapitalzusatzkosten (Abschrei-
bungs- und Zinsbelastung) die damit verbundenen Einspa-
rungen an Personalkosten iibersteigen. Es braucht kaum
besonders hervorgehoben zu werden, welche Konsequen-
zen ein langerfristiges Andauern dieses Zustandes fiir un-
sere internationale Wettbewerbsfahigkeit haben wird.

Die investitionslose Rationalisierung kennt demgegen-
Uber nur echte RationalisierungsmaBnahmen. Sie nimmt
einen beliebigen Maschinenpark als gegeben an und setzt
sich zum Ziel, ohne jegliche Investitionen, allein durch
organisatorisch optimalen Einsatz der vorhandenen Pro-
duktionsmittel, Kostensenkungen zustandezubringen. Di¢
investitionslose Rationalisierung befaBt sich mit allen
Teilgebieten der Unternehmungs~ und Betriebsfiihrung,
und ihre wichtigsten Zielsetzungen bestehen etwa in fol-
genden Teilbereichen:

1. Optimaler Personaleinsatz

Die meisten Textilmaschinen sind seit der Ablosung des
Handwebstuhls durch den mechanischen Webstuhl so kon-
struiert, daB die Maschine ohne Bedienung arbeitet. Der
Arbeiter braucht nur einzugreifen, wenn eine Stdrung,
zum Beispiel ein Fadenbruch, eintritt. Daraus resultiert
die fiir die Textilindustrie charakteristische Personalein-
satzmethode: die Mehrstellenbedienung. Was hat nun hier
die investitionslose Rationalisierung beizutragen? '

Je weniger Maschinenstillstinde (z.B. Fadenbriiche)
eintreten, desto seltener muB3 offenbar der Weber beim
einzelnen Webstuhl eingreifen, um so mehr Maschinen
kann man ihm also zuteilen. Die investitionslose Rationa-
lisierung besteht hier darin, daB sie technisch optimale
Verhiltnisse schafft, um die Zahl der Maschinenstillstinde
einem Minimum zuzuftihren. Hier stehen der investitions-
losen Rationalisierung zahlreiche Methoden zur Verfi-
gung, angefangen bei einer systematischen Garnpriifung,
einer einwandfreien Garnvorbereitung zum Weben, einer
systematischen Kontrolle der Maschineneinstellungen usw.

Ueberall dort, wo auf Grund der technischen Gegeben-
heiten Mehrstellenbedienung moglich ist, stellt sich die
entscheidende Frage, welches die optimale Stellenzahl sei.
In der Weberei beispielsweise ist festzustellen, ob im kon-
kreten Falle fiinf, zehn oder zwanzig Webstiihle pro We-
ber moglich sind. Es ist wohl keine Uebertreibung, fest-
zustellen, daB3 bis vor kurzem in der schweizerischen In-
dustrie Uberall dort, wo Mehrstellenbedienung an sich
moglich war, die konkret zuzuteilende Stellenzahl empi-
risch festgelegt wurde. Die investitionslose Rationalisie-
rung trigt mit dem Mittel eines systematischen Arbeits-
studiums eine Methode in die Betriebe hinein, die es er-
moglicht, die optimale Stellenzahl nicht empirisch, son-
dern rechnerisch festzustellen. Viele konkrete Erfahrun-
gen zeigen, daB3 die empirische Festlegung der Stellenzahl
in fast allen Betrieben zu niedrig ausfillt. Das systema-
tische Arbeitsstudium als Bestandteil der investitionslosen
Rationalisierung fiihrt in fast allen Fallen zur Erkenntnis,
daB fir einen bestimmten Maschinenpark bis anhin zuviel
Personal vorhanden war. Ohne die geringste Investition
kann der Personalbestand abgebaut werden.

2. Produktionsplanung

Wenn ein Webstuhl eine Stunde lang stillsteht, hat dies
flir die Unternehmung einen Verlust von rund Fr. 5.— zur
Folge. Ein Unternehmen mittlerer GréBe mit 200 Web-
stithlen in zwei Schichten kommt auf eine jihrliche Ka-
pazitdt von etwa 850 000 Stuhlstunden. Eine EinbufBle von
1 Prozent Wartezeit entspricht einem Verlust von rund
40 000 Franken. Die investitionslose Rationalisierung be-
faBt sich hier mit einer Minimalisierung der Wartezeiten,
und zwar durch das Mittel einer einwandfreien Termin-
planung, rechtzeitigen Bereitstellung der Garne fir die
Weberei, somit also mit einer einwandfreien Rohmaterial-
bewirtschaftung und Produktionsplanung.

3. Produktionsprogramm

Im Bereich des Produktionsprogramms bemiiht sich die
investitionslose Rationalisierung um eine Sortimentsberei-
nigung, und es ist ihr Bestreben, mit maximalen Auflage-
groflen zu arbeiten, um von dieser Seite her eine ganz
betrachtliche Produktionskostenverbilligung zu erreichen.

4. Maschinennutzung

Mit der Forcierung von Rationalisierungsinvestitionen
werden unsere Industriebetriebe immer kapitalintensiver.
Kapitalkosten (Abschreibungen und Zinsen) sowie Raum-
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kosten sind Fixkosten, die das Produkt um so weniger
belasten, je groBer die Nutzzeit der Produktionsmittel
ausfallt. Eine Woche hat bekanntlich 7 X 24 = 168 Stun-
den. Die meisten Industriebetriebe arbeiten heute 44 oder
45 Stunden in der Woche, entsprechend einer Nutzzeit von
weniger als 30% der gesamten Wochenstundenzahl. Die
Kapitalintensitdt der Textilindustrie, wo ein einzelner
Arbeitsplatz ohne weiteres einen Kapitaleinsatzwert von
500 000 Franken haben kann, erheischt gebieterisch eine
mindestens zweischichtige, wenn nicht dreischichtige Nut-
zung. Die investitionslose Rationalisierung setzt sich zum
Ziel, durch moglichst volle Nutzung der zur Verfiigung
stehenden Zeit die Produktionskosten zu reduzieren; die
Maschinen sollen auch in den halbstiindigen Schichtpau-
sen (durch turnusméiBiges «Pausenmachen») durchlaufen,
was eine Produktionssteigerung von rund 6 % ermoglicht,
wiederum ohne jegliche Investitionen.

5. Systematische Personalanlernung

Die mittlere Dauer der Betriebszugehotrigkeit eines Ar-
beiters belief sich in der Textilindustrie bis anhin auf
rund drei Jahre. Je Kkirzer diese mittlere Betriebszu-
gehorigkeit ist, desto rascher mull ein Neuling auf volle
Leistung gebracht werden; die investitionslose Rationali-
sierung befaBt sich hier mit der Erarbeitung systemati-
scher Anlernprogramme, die dies erméglichen.

6. Leylstungsentlb‘hnung

Der Mensch — auch der Schweizer — ist in der Regel
nicht von Natur aus so veranlagt, daB er unabhingig da-
von, ob sein Lohn von seiner Leistung abhingig ist, sein
Bestes hergibt. Die investitionslose Rationalisierung hat
sich deshalb zum Ziel zu setzen, durch geeignete — und
gerechte — Leistungslohnsysteme einen Leistungsanreiz
zu bieten. Hier ist wiederum ohne ein systematisches Ar-
beitsstudium nicht auszukommen, insbesondere dort, wo
— wie in der Textilindustrie — Mehrstellenbedienung mog-
lich ist.

7. Zwischenbetriebliche Zusammenarbeit

Alle Betriebe einer bestimmten Industriegruppe sitzen
grundsétzlich im gleichen Schiff. Es ist selten so, daB in-
nerhalb der gleichen Industriegruppe und zum gleichen
Zeitpunkt eine Unternehmung floriert, andere dagegen
vor dem Ruin stehen. Die Textilindustrie im besonderen
hat sich diese Erkenntnis zunutze gemacht, indem sie ei-
nen intensiven Erfahrungsaustausch {iber Bestldsungen
von Problemen der Betriebsfiihrung pflegt. Die Textil-
industrie ist auch jener Industriezweig, in welchem die
meisten Betriebsvergleiche auf zwischenbetrieblicher Ba-
sis bestehen. Es handelt sich gegenwirtig um rund zehn
verschiedene Textilsparten, die permanente Betriebsver-
gleiche durchfiihren. Die beteiligten Firmen versuchen
auf diese Weise, den Rationalisierungsgrad aneinander zu
messen und einzelbetrieblich Rationalisierungsreserven
aufzudecken und auszuschoépfen. Die zwischenbetriebliche
Zusammenarbeit geht aber noch weit dariiber hinaus, in-
dem bereits zahlreiche Unternehmungen ein breiteres Ver-
kaufssortiment fihren, als ihrem Produktionsprogramm
entspricht; sie kaufen sich gegenseitig Artikel ab und bie-
ten sie ihrem angestammten Kundenkreis an. Die diver-
gierenden Tendenzen von Betrieb und Verkauf werden
auf diese Weise beide befriedigt, indem der Verkauf ein
breites Sortiment anbieten kann, der Betrieb aber nur
ein schmales Sortiment produziert.

Selbstverstdndlich sind die sichtbaren Auswirkungen
der investitionslosen Rationalisierung weniger spektaku-
lir als die Rationalisierungsinvestitionen. Letztere sieht
man von bloBem Auge. Die investitionslosen Rationalisie-
rungsresultate sind oft duBerlich kaum erkennbar. Trotz-
dem kommt ihnen nicht geringere Bedeutung zu als etwa
dem Kapitaleinsatz fiur Rationalisierungsinvestitionen.
Denn es ist nun einmal so, da moderne Produktionsmit-
tel eben nicht a priori rationell produzieren, sondern tat-
séchlich nur dann, wenn sie organisatorisch optimal ein-
gesetzt werden.

Spinnerei, Weberei

Mode, Markt und Textiltechnik

Auszug aus dem Vortrag von A. Eugster,
gehalten anléBlich der Gemeinschaftstagung VST, VET
und SVF am 12. Juni 1965 im KongreBhaus Ziirich.

«Mode ist der Motor unserer Industrie.» An der Richtig-
keit dieses Slogans haben wir nicht zu zweifeln. Viel
schwerwiegender sind jedoch die Ueberlegungen, die sich
uns zuweilen aufdridngen, und zwar im Hinblick auf un-
sere automatisierten und- rationalisierten Betriebe. Wir
fragen uns dann: Wie weit werden heute die stimulieren-
den Auswirkungen der Mode durch deren hemmenden
Einflu3 auf ‘u,pseren Produktionsapparat aufgehoben?

Tatsache ist, daB wir unsere Industrie ohne die leben-
dige Inspiration der Mode nicht mehr denken koénnen.
Mode ist Geschmackswandel, sie folgt Leitbildern aus der
Haute Couture, aus Kunst, Film und Theater, aus verin-
derten Lebensgewohnheiten und aus der Unruhe der Zeit,
in der wir leben.

Mode ist Wandel in der Silhouette, im Stoff, in den
Farben und im Dessin. Die letzten drei Faktoren miissen
wir virtuos beherrschen; wir miissen herausgreifen, was
fir den heutigen Lebensstil geeignet ist. Gleichzeitig aber
miissen wir aufnahmefihig sein fiir alle Impulse, die uns
von der Marktseite her geboten werden. Im Marketing
haben wir das Mittel, offensichtliche oder latente Bediirf-
nisse gewisser Verbraucherkategorien zu ermitteln. Die
autoritire Stellung des Konsumenten erlaubt ihm zu wih-
len, und es liegt an uns, auf seine Wiinsche einzugehen.
Er kauft einen Artikel nicht um des Artikels willen, son-
dern er kauft die Erfiillung eines beabsichtigten Zweckes,

sei er nun qualitativer oder modischer, mit andern Wor-
ten materieller oder psychologischer Natur.

Wenn gewisse Beobachter behaupten, da die USA
schon heute von der Jugend regiert werden, so stimmt
dies auf jeden Fall in bezug auf die Mode. So miissen wir
auch diesem Trend unsere Aufmerksamkeit schenken,
denn diese Gruppe Verbraucher, nidmlich die Jugend, weil3
genau, was sie will.

Was will die Dame auf der Reise tragen; auf welche
stofflichen Eigenschaften schaut die berufstitige Frau?

Damit kommen wir auf das Gebiet der Bequemlichkeit,
des Erfolgsfaktors der synthetischen Gewebe. Wir gehen
mit groBen Schritten dem Zeitalter entgegen, da mog-
lichst alles «fertig» sein muB, und zwar so, dal man alles
nur anzuziehen, zu beniitzen, zu waschen, aufzuhingen und
wieder anzuziehen braucht. Diese Erscheinungen unserer
heutigen Zeit sind die groBte Chance fiir ein einfallrei-
ches Marketing im Sektor «wash and wear».

Wir missen uns dariiber im klaren sein, daB die Ge-
sellschaft des 20. Jahrhunderts ihren Lebensstandard mehr
und mehr verbessern will; sie will die zur Verfligung ste-
hende Zeit mit interessanter und angenehmer Betitigung
verbringen. Haushalthilfen, die heute schon rar sind, wer-
den in wenigen Jahren ginzlich verschwinden. Wer wollte
sich somit noch umsténdlicher Kleiderpflege und vor al-
lem des Bligelns annehmen?
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