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Integration und industrielle Organisation
Von P. Folini, Schlieren

Die seit einiger Zeit sich verschirfenden Konkurrenzbedin-
gungen fithren zwangsliufig zu Rationalisierungsmassnahmen,
wovon die fortschreitende Integration und die industrielle Orga-
nisation besondere Beachtung verdienen. Einige diesbeziigliche
Uberlegungen sollen in erster Linie zum Mitdenken anregen.

1. Einleitung

Koordination, Integration und Organisation sind in den
letzten Jahren wahrscheinlich zu den meistverwendeten Wor-
ten geworden. Die vornehmste Rolle spielen diese Begriffe
heute in den Titigkeitsgebieten der Wirtschaftswissenschaf-
ter und der Politiker.

Als Techniker bin ich nicht a priori berufen, mich mit
dem Thema Integration und industrielle Organisation zu be-
fassen. Wenn ich dieses Thema trotz der zu gewértigenden
Kritik aufgreife, dann mochte ich gerade diejenigen zum
Mitdenken und zum Mitverfolgen der Geschehnisse anregen,
welche sich bereits damit abgefunden haben, dass derartige
Uberlegungen nur noch den Spezialisten vorbehalten seien.

Aus der Vielfalt der Verdffentlichungen iiber wirtschaft-
liche und politische Integration ist eine Standortbestimmung
heute schwierig und die Gefahr, dass man deshalb die Verfol-
gungund die Weiterentwicklung derartiger Probleme resigniert
anderen iiberlasst, scheint ausserordentlich gross. Nachdem
in der heutigen «schnellebigen» Zeit irgendwelche Ereignisse
immer schneller und unaufhaltsamer auf uns zukommen und
zudem auch immer grossere Ausmasse annehmen, ist es von
eher zunehmender Bedeutung, dass auch wir Techniker uns
mit den industriellen, volkswirtschaftlichen und politischen
Entwicklungstendenzen und den moéglichen Konsequenzen
befassen. Die Ermittlung einer Diagnose ist aber nur sinnvoll,
wenn die sich aufdringende Therapie, auch wenn diese un-
angenehm oder unpopulér ist, durchgefiihrt wird. Die Fille
hdufen sich, bei welchen bevorstehende industrielle Schwie-
rigkeiten durch die, in dieser Branche Beteiligten, rechtzeitig
erkannt und niitzliche Gegenmassnahmen ermittelt werden.
Deren meist unpopulidre Durchfithrung durch die einzelnen
Beteiligten erfolgt jedoch nach dem System «bitte nach Thnen»
und kommt daher nie zu Stande. Derartige, auf Wunsch-
denken basierende Reaktionen werden jedoch die betreffen-
den Industrien oder Industriezweige im internationalen Kon-
kurrenzkampf in einen immer grosser werdenden Riickstand
versetzen.

2. Wirtschaftliche und industrielle Integration

Es ist kaum daran zu zweifeln, dass die seit Jahren von
verschiedenen Seiten verfolgten Bestrebungen zur Lockerung
oder Aufhebung nationaler Grenzen im Warenaustausch ge-
legentlich Erfolg haben werden. Hindernisse wie sie im inter-
nationalen Warenaustausch durch nationale Belastungen oder
durch nationale Sondervorschriften noch vielfach bestehen,
miissen gelegentlich eliminiert werden, wenn wir «Européer»
mit der Entwicklung anderer hochindustrialisierter Gebiete
im Westen oder im Osten einigermassen Schritt halten wollen.

Die fortschreitende Entwicklung immer schnellerer und
leistungsfiahigerer Transport- und Kommunikationsmittel
fiihrt automatisch zur Bildung von immer grosseren und
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Les conditions dictées depuis quelques temps par une con-
currence accrue impliqguent nécessairement des mesures de ratio-
nalisation, dont Pintégration progressive et l'organisation indus-
trielle méritent une attention particuliere. Quelques considéra-
tions exprimées a ce sujet sont en premier lieu destinées a la
réflexion du lecteur.

wirtschaftlicheren Verteilorganisationen. Dadurch koénnen
die Absatzmiérkte und dementsprechend auch die Produk-
tionsserien vergrossert werden, wodurch in der Regel weitere
Rationalisierungsmassnahmen ermdglicht werden. Selbstver-
stindlich sind mit derartigen Ausdehnungen sehr intensive
Wertanalysen, Methodenstudien, Mechanisierung oder Auto-
matisierung der Produktion und dergleichen mehr verbun-
den, wodurch umfangreiche Kapitalinvestitionen erforder-
lich werden. Derartige Investitionen sind selbstverstandlich
nur dann gerechtfertigt, wenn es sich um langfristige Pro-
duktion von einheitlichen oder genormten Produkten in gros-
sen Stiickzahlen handelt. Das notwendige Kapital, welches
fiir die Beteiligung an derart attraktiven Markten investiert
werden muss, kann in der Regel auch nur durch entsprechend
grosse oder grossere Unternehmen aufgebracht werden. Alle
Anstrengungen, die heute und in der Vergangenheit gemacht
wurden beziiglich Leistungserh6hung, Wirtschaftlichkeitsver-
besserung, geeigneter Planungsmethoden usw., sind vorwie-
gend dieser Art der Produktion entsprungen, welche grosse-
rem Konkurrenzdruck ausgesetzt ist als Projekteaktivitit und
Einzelfertigung. Neben den grossen Projekten (Kraftwerke,
Rundfunksender, Radaranlagen, Raumforschung usw.), wel-
che sehr grosse Kapitalinvestitionen voraussetzen und da-
durch mit sehr grossen Risiken verbunden sind, wird nun
auch die Erzeugung genormter Massenprodukte immer mehr
von der Investitionsmdglichkeit abhidngig und bleibt damit
auch immer mehr grossen Gemeinschaften oder Unterneh-
mungen vorbehalten.

Die fortschreitende industrielle Integration und die damit
verbundene immer zu grosseren Gemeinschaften oder zu
grosseren Unternehmungen fiihrende Entwicklung ist zwangs-
laufig mit den Fortschritten der Technik verbunden. Dieser
Entwicklung wirkt allerdings die nur zégernd fortschreitende
wirtschaftliche Integration entgegen. Die wirtschaftliche In-
tegration, welche sehr stark mit nationalen Sicherheitsbe-
stimmungen und mit nationalen Normen verbunden ist, wird
bereits durch politische Uberlegungen so stark beeinflusst,
dass immer wieder sehr schwer zu iiberwindende Hinder-
nisse hervorgerufen werden. Die Grenze der diesbeziiglichen
Beeinflussung verschiebt sich allerdings laufend aufgrund des
internationalen Angebotes und der nationalen Realisierungs-
moglichkeiten. Ohne geeignete Integration werden wir somit
immer mehr gezwungen, dasjenige zu akzeptieren, was auf
dem internationalen Markt erhiltlich ist ohne besondere,
eigene Einflussnahme, es sei denn, wir wiren bereit, dafiir
einen ausserordentlich hohen Preis fiir Spezialmassnahmen
zu bezahlen.

Die Bildung grosserer Gemeinschaften ist natiirlich nur
dann sinnvoll, wenn damit eine Rationalisierung bzw. eine
Koordination der Krifte verbunden ist. In einer selbstindig
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wachsenden Organisation wird die notwendige Koordination
keine besonderen Schwierigkeiten hervorrufen. Sobald jedoch
grossere Gemeinschaften durch Integration frither selbstin-
diger Organisationen gebildet werden, beginnen die Einord-
nungs- bzw. Koordinationsprobleme eine massgebende Rolle
zu spielen. Geringer oder anders geartet sind die Schwierig-
keiten, wenn die Integration durch einen oder mehrere do-
minierende Partner erzwungen werden kann. Diese Art von
Integration (Annektion) diirfte jedoch kaum geeignet sein,
um die Konkurrenzfahigkeit gegeniiber einer anderen gros-
seren Gemeinschaft aufzubauen oder zu erhalten, indem vor-
erst die inneren Spannungen beseitigt werden miissen. Eine,
auf weitsichtigen und «verniinftigen» Uberlegungen basie-
rende freiwillige Integration fiihrt sicher zu sehr eingreifen-
den und teilweise unangenehmen Massnahmen jedes einzel-
nen Partners, wobei schlussendlich aber alle von der gewoll-
ten Kréftekonzentration bzw. Rationalisierung profitieren.

Wihrenddem es sich bei der wirtschaftlichen Integration
in Europa um Preisgabe oder Verinderung in der nationalen
wirtschaftlichen Unabhidngigkeit handelt, was durch geeig-
nete Subventionen aller Art evtl. unndtig wird oder aber ver-
zogert werden kann, begegnen wir bei der industriellen In-
tegration Situationen, in welchen ein bitteres Ende oder ein-
schneidende Massnahmen die Varianten sind. Die resultie-
renden Schwierigkeiten sind sowohl bei politischen als auch
bei wirtschaftlichen oder industriellen Integrationsbestrebun-
gen anzutreffen. Dadurch, dass die wirtschaftlichen und ins-
besondere auch die industriellen Organisationen dauernd
einem fortschreitenden Konkurrenzkampf bzw. Kriftemes-
sen ausgesetzt sind, sind sie auch gezwungen, ihre Zielsetzun-
gen kontinuierlich den neuesten Gegebenheiten anzupassen.
Obwohl die langfristigen Planungen auf 4 Jahre oder in noch
feineren Stufen auf 60 Monate ausgearbeitet werden, sind
sie niemals vollendet und werden kontinuierlich angepasst.
Ohne diese Flexibilitat wird ein Unternehmen seine Konkur-
renzfihigkeit sehr bald aufs Spiel setzen. Weniger forciert
und deshalb wesentlich triger und komplizierter erfolgen
politische Integrationen, welche in den heutigen Zeiten eher
als prophylaktische Massnahmen zu bewerten sind. Da fiir
Handel, Forschung und Verteidigung in Europa noch keine
koordinierten Projekte oder auch nur teilweise koordinierte
Bestrebungen vorhanden sind, ergibt sich trotz grosster Bean-
spruchung nationaler Einheiten ein dauernder Riickstand
oder sogar ein sich vergrossernder Riickstand gegeniiber gros-
sen Blocken im Osten oder Westen. Der andauernde Kon-
kurrenzkampf im Wirtschaftsleben ldsst sehr oft nur die
Wahl zwischen kostspieligen Programmumgestaltungen, Auf-
gabe des Betriebes oder industrieller Integration bzw. Ein-
gliederung in eine geeignete grossere Gemeinschaft unter teil-
weiser oder gianzlicher Preisgabe der Selbstdndigkeit.

Der Druck zu fortschreitender Integration bzw. zu kosten-
senkenden Massnahmen auf allen Produktekategorien, bei
denen eine Normung moglich ist und welche deshalb bereits
einen breiten Markt aufweisen oder ein solcher zu erwarten
ist, hdngt mit der allgemeinen technischen Evolution zu-
sammen und ist von kurzfristigen Konjunkturschwankungen
mehr oder weniger unabhangig. Das heisst, dass auf lange
Sicht betrachtet, fiir eine Vielzahl von Betrieben, welche sich
in derartigen Produktekategorien mit dem gleichen oder
einem dhnlichen Sortiment befassen, durch die Vervielfa-
chung der Verkaufsorganisationen, der Entwicklung eigener
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Werkzeuge, der hohen Kapitalinvestitionen fiir Mechanisie-
rung oder Automatisierung usw., eine Konkurrenzfihigkeit
gegeniiber gut organisierten Grossbetrieben oder industriell
integrierten Gemeinschaften nicht mehr oder nur ausnahms-
weise moglich sein wird. 5

Damit soll jedoch nicht gesagt sein, dass kleinere oder
mittlere Betriebe keine Daseinsberechtigung mehr hitten.
Mit der fortschreitenden Technisierung entsteht auch immer
mehr Bedarf an Spezialeinrichtungen, an kleinen oder mitt-
leren Serien oder an «Mafschneiderei» von Investitions-
giitern, welche immer mehr fiir die Mechanisierung oder
Automatisierung benétigt werden. Dazu kommt, dass durch
den immer steigenden Lebensstandard eine bestimmte
Kategorie sich nicht mit genormten Produkten begniigen
wird, und also auch aus solchen Produktekategorien Sonder-
wiinsche zu Spezialpreisen zu befriedigen sind. Eine, den
eigenen Moglichkeiten angepasste selektive Zielsetzung ist
jedoch unbedingt erforderlich und bedingt eine kontinuier-
liche Anpassung an die sich neu abzeichnenden Marktver-
hiltnisse.

In Arbeitgeberverbdnden und Branchenvereinigungen sind
die sich abzeichnenden Zukunftsprobleme schon oft disku-
tiert, und die zu treffenden Koordinations- oder Integrations-
massnahmen auch richtig erkannt worden. Solange aller-
dings jeder glaubt, es werde ihm bestimmt gelingen, sich
iiber Wasser zu halten und all diese Massnahmen seien in
erster Linie fiir die «Anderen» erforderlich, wird ein aufrei-
bender, unnétig harter Kampf zu erwarten sein. Preisabkom-
men und Subventionen, welche nur dazu dienen auch die
Schwicheren iiber Wasser zu halten, sind sinnlos, weil sie
nur eine Verzogerung bewirken und gelegentlich dazu fiih-
ren, dass freie, nicht gebundene Konkurrenten in diesen
Markt eindringen. Eine Protektion nicht geniigend leistungs-
fihiger Betriebe ist nur dann zu verantworten, wenn diese
voriibergehenden Charakter hat oder wenn diese sich auf-
drangt aus Griinden, die mit Kriegswirtschaft und Landes-
verteidigung im Zusammenhang stehen.

Die Tatsache der immer schirfer werdenden Konkurrenz
und der damit verbundenen industriellen Integration bringt
viele Betriebswissenschafter in unlosbare Konflikte, indem
es einfach nicht unter allen Umstidnden gelingt, jeden vor-
handenen Betrieb konkurrenzfihig zu organisieren bzw. um-
zugestalten. Zugegeben, es gibt auch heute immer wieder
Betriebe, welche innert kurzer Zeit Weltruf erlangt haben
und welche in einem Gebiet, in dem sich viele andere auch
betdtigen, dank besonders sinnreicher Entwicklungen und ge-
schickter Geschiftsfithrung eine Spitzenposition erreichen
konnten. Dies sind jedoch lediglich die Ausnahmen, welche
die Regel bestiatigen. Auch hier mochte ich noch einmal aus-
einanderhalten zwischen Produkten mit einem verhaltnis-
missig breiten Markt, auf welchem eine Konkurrenz vor-
handen ist und bei welchem man von Konkurrenzfihigkeit
sprechen kann, und zwischen «Spezialititen-Mafschnei-
derei», fiir welche diese Uberlegungen selbstverstindilch
nicht zutreffen.

Ist diese Unterscheidung erfolgt, dann sind immer noch
eine Anzahl anderer Faktoren abzuklidren bevor man sich
entschliessen sollte, mit speziellen Massnahmen einen beste-
henden Betrieb konkurrenzfihig «zu machen». Zu diesen
Voruntersuchungen gehdren Angaben iiber vorhandenen
und moglichen Marktanteil, dazu erforderliche Investitionen,

(A 150) 213



mogliche Arbeitskraftebeschaffung, Reaktionsmoglichkeiten
der Konkurrenz usw. Diese Voruntersuchungen sind von
grosster Bedeutung und konnen oder miissen alle weiteren
Massnahmen ganz wesentlich beeinflussen. Entweder sind
die Chancen fiir das Schritthalten mit der stirksten Kon-
kurrenz betreffend Investitionsmoglichkeit, Verkaufsorgani-
sation, Arbeitskréfte usw. so gross, dass mit modernen Me-
thoden dieses Ziel konsequent verfolgt werden kann — oder
aber es muss ein fiir den Betrieb geeigneteres Sortiment ge-
funden werden, eine zweckmassige Integration mit einem
ahnlich gelagerten Betrieb angestrebt oder evtl. sogar die Li-
quidation eingeleitet werden.

3. Industrielle Organisation

Erst wenn diese Fernzielentscheidung — welche iibrigens
viel Weitsicht und Objektivitit erfordert — getroffen ist,
kann mit der Korrektur oder mit dem Aufbau einer neuen
geeigneten Organisation begonnen werden. Die strukturelle
Gestaltung und die Betriebsorganisation miissen selbstver-
standlich im Hinblick auf das festgelegte Fernziel in Etappen
verfolgt werden und es sind entsprechende Zwischen-Ziel-
setzungen festzulegen. Fine Organisation muss ohnehin be-
weglich und anpassungsfihig sein; die aufgrund des Fern-
zieles zu erwartenden Anpassungen miissen jedoch vorausge-
sehen und jeweils bei der Festlegung neuer Zwischenziele
entsprechend beriicksichtigt werden. Dies bedingt eine weit-
gehende und iiberzeugende Information aller an der Orga-
nisation massgeblich beteiligten Personen iiber Fernziel und
Zwischenziele. Auch in modernst organisierten Betrieben
sind noch nicht ausschliesslich Automaten und Computer
eingesetzt, sondern auch dort sind noch viele Menschen —
gerade auf Niveaus, auf denen Maschinen nicht oder noch
nicht eingesetzt werden konnen — beteiligt. Durch die weit-
gehend mechanisierten oder automatisierten Produktionsein-
richtungen haben jedoch unkoordinierte oder eigenmachtige
Dispositionen massgebender Betriebsangehdriger immer um-
fangreicher werdende Auswirkungen. Gemeinsame Zielstre-
bigkeit und gegenseitiges Vertrauen werden dadurch von im-
mer grosserer Bedeutung. Die Pflege dieser Eigenschaften
wird jedoch immer mehr erschwert durch die fortschreitende
Spezialisierung aller Betriebsangehdrigen, wodurch Einblick
und Verstdndnis fiir die Tatigkeit des Nachbarn sich zwei-
fellos immer schwieriger gestalten werden. Diese betriebsin-
ternen Koordinations- und Informationsprobleme spielen
eine massgebende Rolle beziiglich Bereitschaft und Erfolg bei
geplanter Reorganisation oder bei industrieller Integration.

Um erfolgreich und selbstindig den Konkurrenzkampf
bestehen zu konnen, sind somit nicht nur die Voraussetzun-
gen beziiglich Absatzwege, Marktanteil, verfiigbares Kapital
usw. zu erfiillen, sondern es geht dann im wesentlichen auch
darum, eine optimal funktionierende Betriebsorganisation zu
realisieren.

Eine nach den modernsten Erkenntnissen der Betriebs-
wissenschaft aufgebaute Organisation funktioniert nur opti-
mal, wenn die daran beteiligten Menschen bewusst und iiber-
zeugt dasselbe gemeinsame Ziel anstreben. Diese Vorausset-
zung ist nur zu erfiillen, wenn von der Leitung des Betriebes
vorbildliche und ehrliche Begeisterung fiir die Verfolgung
des gemeinsamen Zieles verbreitet wird.

Der Kampf zur Erhaltung der Konkurrenzfihigkeit und
zur Vergrosserung der Marktanteile fiihrt somit nicht nur
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zur industriellen Integration, sondern im Zusammenhang
damit auch zu einer fortschreitenden Analysierung und Ratio-
nalisierung der industriellen Organisation. Die Anzahl direkt
produktiver Arbeitskréfte ist im Abnehmen begriffen, wih-
renddem der Einsatz moderner Produktionsmaschinen lau-
fend ansteigt. Die aufgrund dieser Entwicklung freiwerden-
den direkten Arbeitskrifte werden jedoch sofort absorbiert
durch den immer steigenden Bedarf an indirekt produktiven
Mitarbeitern, welche insbesondere auch in den stets wach-
senden Stabsorganisationen bendtigt werden.

Durch die fortschreitende Automatisierung wird somit
die vom Menschen zu leistende Arbeit im Mittel kontinuier-
lich aufgewertet, wodurch selbstverstindlich auch die Aus-
bildungsprogramme beeinflusst werden. Die Spezialisierung
von Mitarbeitern innerhalb der Linienorganisation geht
heute bereits wesentlich weiter als dies die Berufswahl oder
die Wahl einer bestimmten Studienrichtung vermitteln kon-
nen. Diese Spezialisierung bzw. Konzentration auf ein selek-
tives Tatigkeitsgebiet fiihrt einerseits aber auch auf eine im-
mer feiner zergliederte Linienorganisation und anderseits zu
einer umfangreicheren und ebenfalls in Spezialgebiete unter-
teilten Stabsorganisation.

Die Mitarbeiter der Stabsorganisation haben grundsitz-
lich keine Entscheidungs- oder Anordnungsbefugnisse; sie
haben jedoch Entscheidungsunterlagen zu liefern und fiir
optimale Arbeitsmethoden sowie fiir eine zweckmadssige In-
formation zu sorgen. Die Stabsorganisation bildet damit im-
mer mehr eine Art zweiter Ebene zur Linienorganisation,
wobei an allen wichtigen Punkten fiir einwandfreie infor-
melle Kontakte gesorgt werden muss. Diese Stab-Linien-Or-
ganisation drangt sich meiner Meinung nach umsomehr auf,
je komplizierter die zu entwickelnden und zu produzierenden
Produkte sind und je umfangreicher das Produktesortiment
des Betriebes ist.

Auf die verschiedenen Aspekte der Spezialisierung inner-
halb der Linienorganisation braucht nicht mehr eingegangen
zu werden. Die unterschiedlichen Anforderungen, die sich
fiir ein elektronisches Erzeugnis ergeben, je nach dem, ob
dasselbe ohne Beeintrachtigung seiner Funktion auf den
Mond geschossen werden soll oder aber, ob es lediglich zu
Hause zur Wiedergabe von Unterhaltungsmusik dient, sind
derart gross, dass sowohl beim Entwurf als auch bei der
Herstellung des einen oder des andern dieser Produkte nur
erfahrene und speziell geschulte Mitarbeiter in Frage kom-
men.

Weniger bekannt, aber von massgebender Bedeutung ist —
jedenfalls heute noch — das Aufgabengebiet der Stabsor-
ganisation. Sie trigt auch ohne Entscheidungsbefugnisse eine
immer grosser werdende Verantwortung, indem von ihr eine
fiir den Betriebserfolg massgebende Beratung und Informa-
tion verlangt werden. Dazu sind Erfahrung und Methoden-
Kenntnisse erforderlich. Es ist aber auch von grosster
Bedeutung, die, durch Analysen und Berechnungen erzielten
Vorschlige mit Uberzeugung und geniigend dokumentiert
an den Mann der Linien-Organisation zu bringen. In den
meisten Fillen ist indessen auch damit die Tatigkeit des
Stabsmitarbeiters noch nicht beendigt. Er ist der einzige, der
sich anlésslich seiner Analyse sowohl mit der vorgeschlage-
nen ‘Arbeitsmethode als auch mit der Arbeitsplatzgestaltung
intensiv befasst hat und deshalb sehr wahrscheinlich vom
Linien-Mitarbeiter fiir die Einfithrung der vorgeschlagenen
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Anderungen gerne zugezogen wird. Diese sehr wichtige Vor-
aussetzung wird jedoch nur dann erfiillt sein, wenn es dem
betreffenden Stabsmitarbeiter gelingt, alle mitspielenden
Faktoren zu beriicksichtigen (Erfahrung) und wenn er {iiber
geniigend Objektivitdt und Takt verfiigt, um seine Vorschldge
in geeigneter Weise weiterzuleiten bzw. verwirklichen zu
lassen.

Die forcierten Rationalisierungbestrebungen fithren sehr
leicht zur Idealisierung auf Teilgebieten und zum Einsatz
von Spezialisten auf derartigen Teilgebieten. Die grosse
Gefahr steckt darin, dass einerseits eine Uberbewertung eines
Teilgebietes entsteht und anderseits der Gesamtzusammen-
hang bzw. andere Gebiete nicht ausgewogen bewertet oder
vernachldssigt werden, weil in jedem Unternehmen eine An-
zahl Menschen (Individuen) und nicht nur Maschinen be-
teiligt sind.

Die Beriicksichtigung des «Individuellen» wird trotz zu-
nehmender Mechanisierung und Automatisierung wahr-
scheinlich von immer grosserer Bedeutung, weil einerseits
die Lohne und damit das durchschnittliche soziale Niveau
steigen und anderseits die Verantwortlichkeit dieser Leute
an mechanisierten oder automatisierten Produktionsmaschi-
nen immer grosser wird. Die Vorgesetzten aller Stufen miis-
sen sich dieser Tatsache bewusst sein und die Fahigkeit ha-
ben, sich in die Lage ihrer direkten Mitarbeiter zu verset-
zen, um Anweisungen geben zu konnen, welche bei ihren
Mitarbeitern einen optimalen Einsatz erzeugen. Sowohl in
der Stabs- als auch in der Linien-Organisation ist eine offene
und objektive Information der nachsten Mitarbeiter von gross-
ter Bedeutung, da die guten Mitarbeiter sehr schnell fest-
stellen, was wirklich gemeint ist im Falle einer subjektiv ge-
farbten Orientierung. Ein voller Finsatz im Sinne des Vor-
gesetzten kann nur durch Offenheit und Vertrauen erreicht
werden.

Die vielen Verpflichtungen, welche ein Unternehmer ein-
zugehen hat, sind selbstverstindlich mit ebenso vielen Risi-
ken verbunden. Uber Materialbewirtschaftung, Lieferanten-
iiberwachung und Eingangskontrolle sowie iiber optimale
Totalseriegrossen und Fertigungsserien wurde bereits genii-
gend publiziert, so dass ich darauf nicht weiter einzugehen
habe. Weniger intensiv behandelte und doch immer wieder
zur Diskussion stehende Probleme ergeben sich im Zusam-
menhang mit Verpflegung der Arbeitskrifte, Ferienregelung,
interner Schulung, besonderen Vergiinstigungen usw. So kann
z. B. eine nicht geniigend leistungsfiahige Kantine (Personal-
Restaurant!) zu Mifstimmung und unangenehmen Diskus-
sionen, der auf die Kantine angewiesenen Arbeitskrifte fiih-
ren und die Leistung dieser Arbeitskrédfte ganz erheblich be-
einflussen, Ausserdem ist die Forderung nach optimaler Effi-
ciency nur dann aufrecht zu erhalten, wenn intern oder ex-
tern fiir eine geeignete Schulung der Betriebsangehdrigen,
sei es in Wertanalyse, Kostenberechnungen, Planungsverfah-
ren usw. gesorgt wird. Dazu kommen noch verschiedene Fak-
toren, die wahrscheinlich eher mit der heute ziemlich pre-
kidren Personalsituation zu tun haben, ndmlich die zur Ver-
fiigungstellung eigener Parkpldtze, die Organisation von
Vergiinstigungen fiir Personaleinkdufe, Theaterbesuche und
dergleichen sowie verschiedene Aspekte, welche mit dem
personlichen Prestige des einzelnen Mitarbeiters etwas zu
tun haben.

Dieser vereinfachte Querschnitt durch die vielseitigen
Probleme, mit welchen ein Unternehmen heute konfrontiert
wird, soll zum Mitdenken anregen. Wenn dadurch Diskus-
sionen entstehen, welche die betriebsinterne Information —
und damit das gegenseitige Verstdndnis — fordern, dann
wurde der vorgesehene Zweck erreicht.

Adresse des Autors:
P. Folini, Direktor, Badenerstrasse 38, 8952 Schlieren.

Kunststoffe im Beleuchtungssektor ')

Yon G. O. Grimm, Rapperswil

Einleitend werden die verschiedenen Arten von Beleuchtungs-
korpern nach dem zu erreichenden Effekt skizziert, die hiefiir
eingesetzten Werkstoffe aufgezihlt und deren typische Eigen-
.schaften beschrieben. Eine Ubersicht iiber die wichtigsten Kunst-
stoffe leitet iiber zu den im Beleuchtungssektor gebrduchlichen
Kunststoffen und deren wesentliche Eigenschaften. Ein weiterer
Abschnitt befasst sich mit den Herstellerverfahren und den dar-
aus sich ergebenden Konseauenzen fiir die Wahl. Es wird die
Gebrauchstiichtigkeit der verschiedenen Varianten anhand einiger
Hinweise auf Alterungsverhalten und optische Eigenschaften be-
sprochen.

Unter Beleuchtung soll im folgenden sowohl die Zufuhr
von Tageslicht ins Innere von Gebiduden als auch die Beleuch-
tung durch Kunstlicht verstanden sein. Beim einen wie beim
andern werden Kunststoffe verwendet.

Die Anforderungen, die an Beleuchtungseinrichtungen zu
stellen sind, sind mannigfaltig.

a) Sie sollen der Weiterleitung des Lichtes von der Quelle zur
Gebrauchsstelle moglichst wenig Widerstand in den Weg legen.

1) Erweiterte Fassung eines Referates im Kurs «Kunststoffe im

Bauwesen» der Abteilung fiir Architektur (7. Semester) an der ETH
vom 18. November 1966.
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En guise d'introduction les divers types de luminaires sont
esquissés d’apres leur effet recherché, en énumérant les matériaux
utilisés et leurs propriétés typiques. Un apercu des matiéres syn-
thétiques les plus importantes conduit aux matiéres plastiques les
plus courantes dans le secteur de I'éclairage et a I'analyse de leurs
propriétés spécifiques. Un autre chapitre se rapporte aux pro-
cédés de fabrication et de ses conséquences dans le choix du ma-
tériel. Quelques indications, servant de base de discussion de la
valeur de service des différentes variantes du point de vue du
vieillissement et des propriétés optiques, terminent I'exposé.

b) Sie sollen die blendende Wirkung von Lichtquellen herab-
setzen auf ein nicht mehr storendes Mass.
c) Sie sollen das Licht richten.

Mit Beleuchtungskorpern lassen sich auch vielerlei deko-
rative Effekte erzeugen.

Die verschiedenen Aufgaben konnen auf mancherlei Art
gelost werden. Reflektoren, Raster, lichtstreuende, durch-
scheinende Fldchen stellen Elemente dar zur Losung solcher
Aufgaben.

Bei Verwendung von Platten aus schwach pigmentierten
durchscheinenden Kunststoffen wird der niitzliche Effekt da-
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