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zweiten Quartal 1963 die Vereinigten Staaten. In GroB3-
britannien, Europa und Japan war die Riickbildung ge-
ringfligig, wogegen die Produktion in Indien gleichzeitig
jene in der Vergleichszeit 1962 lbertraf.

Im internationalen Absatz von Baumwollgeweben ist
ebenfalls eine Erholung festzustellen. Die Exporte der
wichtigsten Lieferldnder lagen im zweiten Quartal 1963
auf anndhernd derselben Basis wie im ersten Quartal 1963
und wiesen gegeniiber der Vergleichszeit 1962 einen Riick-
gang um bloB 3% auf, wogegen die Abnahme im ersten
Quartal noch 9% betragen hatte.

Baumwollabkommen mit Portugal

Unldngst wurde zwischen der britischen und portugie-
sischen Regierung ein Abkommen betreffend die Begren-
zung der Ausfuhr von Baumwolltextilien aus Portugal
nach dem britischen Markt getroffen, das in der briti-
schen Baumwollindustrie mit Genugtuung aufgenommen
worden ist.

Mit diesem Abkommen ist eine Einteilung der portu-
giesischen Lieferkategorien von Baumwollerzeugnissen er-
folgt, die auch das Niveau des Exportes festlegt. Dieses
soll sich im Rahmen der portugiesischen Ausfuhr von Baum-
wollgarnen, Rohgeweben, Fertiggeweben und Fertigartikeln
bewegen, die in den zwolf Monaten bis Ende August 1963
erreicht wurde. Die tatsdchlichen Lieferungen in diesem
Zeitabschnitt bezifferten sich auf 1,7 Mio 1b (2453 g) Garn;
auf 21,6 Mio Yard (a 915 mm) Rohgewebe und auf 8,9 Mio
Yard Fertiggewebe. Die jiahrliche Lieferrate auf der Basis
der ersten acht Monate dieses Jahres liegt jedoch weit
hoher, n&dmlich bei 2,1 Mio 1b Garn, bzw. 25,5 Mio Yard
Rohgewebe und bei 10,6 Mio Yard Fertiggewebe. Dieses
Abkommen ist das erste, das die portugiesische Textilaus-
fuhr nach Grofibritannien einer Begrenzung unterwirft.

Hongkong verkauft Textilquoten fiir den britischen Markt

Das Commerce and Industry Department von Hongkong
nahm vor kurzem zu einer Kritik seitens einer Textil-
importfirma in Cardiff (Wales) Stellung, wonach einige
Textilfirmen in Hongkong sich mit dem Kauf und Verkauf

von Lieferquoten fir den Export von Textilien nach
GrofBbritannien befaBt haben sollen. Es wurde zugegeben,
daB solche Transaktionen vorgekommen sind. Das Depart-
ment unterstrich jedoch, daB solche Praktiken die Preise
der Textilien hinauftreiben wiirden; andererseits gestatte
es den legalen Transfer jeder Quote unter gewissen ge-
setzlichen Bedingungen, im Interesse der Textilindustrie
der Kolonie. Einer der bedeutendsten Importeure von
Textilien aus Hongkong, die Firma I. D. and S. Rivlin in
Cardiff, nahm vor kurzem in einem Hongkonger Tagblatt
zu diesen Methoden Stellung und betonte, daBl diese die
Importeure veranlassen wiirden, sich mit Textilwaren aus
Macao und Indien einzudecken, wo diese zu konkurrenz-
fahigeren Preisen erhiltlich seien.

Ein Team des British Cotton Board, das kiirzlich zwecks
Studien der Absatzmoglichkeiten von britischen Baum-
wollwaren Finnland und daraufhin Schweden bereiste,
fand es geradezu tuberraschend, daBl zahlreiche britische
Baumwollerzeugnisse dem finnischen Bedarf und Ge-
schmack entsprechen. Der gute Ruf von britischen Baum-
wollwaren in Finnland habe in den letzten Jahren bedeu-
tend zugenommen.

Das sogenannte Finefta-Abkommen habe in Finnland
bereits gute Friichte gezeitigt; heute bestlinden nicht genug
Vertreter, welche britische Baumwollwaren in Finnland
bekannt machten. Der Zoll auf Textilien auf der Liste
des Finefta soll im Mai 1964 auf 60 % gesenkt werden.

In diesem Zusammenhang sei erwédhnt, dal andererseits
cine Gruppe bedeutender amerikanischer Textilunterneh-
mer vor kurzem der weltbekannten britischen Porzellan-
firma Josiah Wedgwood and Sons in Barlaston, bei Stoke-
on-Trent (nordwestlich London), einen zweitédgigen Besuch
abstattete. Die Firma Wedgwood hat sich bereitgefunden,
eine groBe Anzahl ihrer dekorativen Entwlirfe fiir Por-
zellanwaren den amerikanischen Interessenten zur Muste-
rung von Bekleidungsartikeln zur Verfiigung zu stellen.
Hierbei werden ungefihr siebzig diverse Muster in Be-
tracht gezogen. In diesem Zusammenhang wird die Cela-
nese Corporation of America 1964 eine groBangelegte
Werbeaktion flir Celanese-Gewebe mit Wedgwood-Ent-
wiirfen in die Wege leiten.

Betriebswirtschaftliche Spalte

Rationalisierungsmdglichkeiten im Klein- und Mittelbetrieb

Ludwig Rosner

Wenn ein Unternehmen erst unter dem Zwang der Not
mit RationalisierungsmaBnahmen beginnt, wird es meist
zu spat sein. Der Zeitdruck verhindert eine sorgfiltige
Analyse. Es wird an Symptomen herumkuriert, wiahrend
die Ursachen des Uebels nicht bekannt sind und deshalb
auch weiterwirken. Es kommt hinzu, daf3 in Betrieben, in
denen nicht laufend rationalisiert wird, die Mitarbeiter an
Umstellungen nicht gewdhnt sind, weshalb der Effekt der
Rationalisierung infolge Umstellungs- und Anpassungs-
schwierigkeiten meist ausbleibt.

In jedem Betrieb gibt es stets etwas zu verbessern. Der
ArbeitsfluB3, die Kapitalverteilung, die Ausnutzung der
Betriebseinrichtungen und Maschinen konnen verbessert
werden, die Betriebsmittel konnen sparsamer verwendet,
Ladenhiiter konnen aufgebraucht, die Lagerhaltung kann
vereinfacht und erméafBigt werden. Methodisches Vorgehen
und Arbeitsstudien bringen manche schwache Stelle im
Betrieb ans Licht. Man kann das Vorschlagswesen beleben,
die zwischenmenschlichen Beziehungen verbessern, eine
zweckméfBige und den betrieblichen Notwendigkeiten
angepalte Personalforderung einleiten usw. Das sind viel-
fach ergiebige Rationalisierungsmoglichkeiten.

Rationalisierung hat nicht nur eine wirtschaftliche Seite

Kurzschliissig gedacht, sieht man allgemein nur die
wirtschaftliche Rationalisierung. Es gibt aber die tech-
nische, die organisatorische und die wirtschaftliche Ratio-
nalisierung.

Die technische Rationalisierung sucht iiber die Typisie-
rung der Produkte, verbesserte neue Maschinen, ziligigen
Ablauf samtlicher Arbeits-, Transport- und sonstiger Vor-
gidnge zu einem besseren Ergebnis zu kommen. Typisch
technische Wege der Kostensenkung sind der in Richtung
der Rationalisierung zielende Fortschritt der Technik, das
Streben nach Normalisierung der wichtigsten Einzelteile
und die Beschrénkung der Formen von Vorprodukten.

Zur organisatorischen Rationalisierung gehdrt, was unter
«Taylorismus» verstanden wird, ndmlich die Herabsetzung
der pro Produkteinheit notwendigen Arbeitsmenge durch
Verbesserung der Arbeitsmethoden und bessere Auslese
der Arbeitenden. Man strebt durch genaue Analyse der
Arbeitsprozesse danach, fiir jede Arbeitsfunktion die beste
Form zu finden und fiir jede Arbeit die geeignetsten Men-
schen. Die Arbeitsvorgidnge werden nach Art und Zeit
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erforscht und entsprechend organisiert. Pramienlohne,
verbesserte Werkzeuge und Anlernung der Arbeitskrifte
haben sich als Mittel der Verbesserung des Arbeitsergeb-
nisses erwiesen. Voraussetzung dabei ist die Aufteilung
des Betriebes in Funktionsbereiche. Verbesserte Methoden
der Arbeitsteilung und die Anwendung der Psychotechnik
vervollstdndigen das System.

Die wirtschaftliche Rationalisierung schlieBlich ist nur
stufenweise von der technischen tiber die organisatorische
Rationalisierung zu verwirklichen. Kaufménnische Wege
der Kostensenkung sind geschickte wirtschaftliche Dispo-
sition, die Verwirklichung des Prinzips der Vollbeschéafti-
gung (niedrigste Abschreibungsquoten, denn der Kiufer
hat keinen Grund, Kosten fiir Anlagennutzung zu vergii-
ten, die fiir sein Produkt gar nicht notwendig waren) und
die Preispolitik. Thre Aufgabe ist es, durch richtige Be-
messung des Verkaufspreises dafiir zu sorgen, daB der
Betrieb immer voll beschiftigt ist. Auch das Wirken des
Kaufmanns auf der Einkaufsseite kann sich auf die Ratio-
nalisierung auswirken.

Rationalisieren ohne zu investieren

RationalisierungsmafBnahmen miissen nicht immer Geld.

kosten. Oft genligt fiirs erste ein besserer Einsatz der vor-
handenen Mittel. Man wird auch nicht sogleich auf eine
kostensparende, in ihrer Anschaffung aber teure Betriebs-
einrichtung, ein neues technisches Verfahren oder kost-
spielige Biiromaschinen iibergehen konnen, sobald nur
erkannt ist, daB auf diese Weise eine Rationalisierung
moglich ist. Wichtiger als Geld ist die Bereitschaft zum
objektiven Erkennen von Rationalisierungsmoglichkeiten.
Denn die Gewdhnung an die einmal so oder so geartete
betriebliche Wirklichkeit und Umwelt,-an den eingelaufe-
nen ArbeitsprozeB, 146t die meisten Menschen «betriebs-
blind» und Verbesserungsmoglichkeiten gegeniiber ver-
schlossen werden. Durch die dauernde Bereitschaft, jede
Moglichkeit — etwa durch Vereinfachung eines Arbeits-
vorganges, Anschaffung neuer Maschinen, Zusammen-
legung mehrere Vorgénge, Zentralisierungs- oder Dezen-
tralisierungsmaBnahmen zu rationalisieren — tatséchlich
zu nutzen, bleibt der Wille zu unbefangenem Beobachten
erhalten. Von unrationellen Betriebsmitteln, Funktionen
und Arbeitsvorgéngen geht dann eine stidndige Unruhe
aus, die zum Handeln auffordert.

Bei der Rationalisierung ergeben sich fiir den Klein-
und GroBbetrieb unterschiedliche Schwierigkeiten. Wih-
rend beim GrofBlbetrieb in der Regel ein umfassendes
Spezialwissen vorhanden ist (Unterhaltung wvon «Stabs-
abteilungen», Beschéftigung von Spezialisten, bessere Aus-
bildung der Personen in Schliisselstellungen), infolge der
relativen Unbeweglichkeit der Organisation jedoch nur
zogernd zur Anwendung kommt, geht der Kleinbetrieb —
da in der Regel nur wenige, aber entscheidungsberechtigte
Miénner an seiner Spitze entscheiden — ohne ‘viel Um-
schweife an Verdnderungen, die sich in der Folge als ver-
fehlt erweisen konnen. Im GroBbetrieb muB deshalb die
Aufmerksamkeit auf die forcierte Durchsetzung einmal als
richtig erkannter MaBnahmen gelenkt werden, wihrend
dem XKleinbetrieb mehr Sorgfalt beim Beobachten und
Durchdenken der Fakten zu wiinschen ist, bevor eine
Entscheidung geféllt wird, die weittragende Folgen hat.

Was der Rationalisierung entgegensteht

Es gibt aber eine ganze Reihe von Erschwernissen bei
der praktischen Rationalisierungsarbeit, die fiir Betriebe
jeder GroBe wirksam werden koénnen:

1. Das Denken in iiberkommenen Denkvorstellungen. Es
heiBt dann etwa: «Das geht nicht», «das haben wir schon
einmal ohne Erfolg versucht», «wir machen das seit 20
Jahren so, und das hat sich bewihrt», «bitte keine Ver-
dnderung, die jetzige Organisation haben wir erst nach
vielen Miihen so gestalten kénnen», «das machen unsere
Leute nicht mit», «in der Praxis sieht das ganz anders
aus» u. 8. — Hier sollte man subjektive Erfahrung und

verblirgtes Wissen trennen und auf Grund des letzteren
entscheiden. Denn Erfahrung ist an die Personlichkeit
gebunden und deshalb nicht allgemein verbindlich.

2. Die jeweilige technisch-organisatorische Strukturie-
rung des Betriebes. Man hort dann folgende Einwénde bei
Rationalisierungsvorschligen: «Wir koénnen doch nicht
alles wieder umschmeiBlen», «wir haben doch gerade erst
(leider unrationell!) umgestellt», «bei unserer Betriebs-
gréBe geht das nicht», «die Konkurrenz macht es auch
nicht», «Produktion und Verkauf sind durch Kunden-
wiinsche bestimmt», «das sagen Sie mal unseren Leuten
vom Betrieb», u. 4. — Das wesentliche ist in solchen F&l-
len, daB man die Planung auf weite Sicht abstellt und das
Schiff in tédglicher Kleinarbeit allmihlich auf den neuen
Kurs bringt. So iiberwindet man die Trégheit der mitt-
leren und unteren Fiihrungsschicht, die auf der Erfahrung
beruht, daBl es mit der neuen Anordnung noch lange nicht
getan ist («bis in dem Laden etwas Kklappt, vergehen
Jahre»).

3. Personliche Eigenarten und Kultivierung personlicher
Vorteile. In vielen Unternehmungen ist die Organisation
ein getreues Spiegelbild der personlichen Eigenart des
fiilhrenden Mannes. Die Mitarbeiter sind bemiiht, dem
«Chef» jeden Willen zu tun (weil sie die Erfahrung ge-
lehrt hat, daff sie so am weitesten kommen). Daher man-
gelt es an Eigeninitiative der verantwortlichen Kriéfte.
Nach Verlustquellen wird nur dann geforscht, wenn der
«Chef» das wiinscht. Die Mitarbeiter sind vollauf damit
beschéftigt, jene Forderungen und Erwartungen zu erfiil-
len, auf denen der «Chef herumreitet». Im groBeren Be-
trieb machen es ihm die leitenden Angestellten nach. Sie
kultivieren ihre «Wiirde» und suchen ihren persdnlichen
Vorteil. Aus dieser Perspektive nehmen sie zu Rationali-
sierungsvorschligen Stellung. — Die richtige Einstellung
gegeniiber Rationalisierungsmoéglichkeiten muf3 hier von
der Spitze des Unternehmens ausgehen. Das alle ver-
bindende Betriebsziel muB3 in den Vordergrund gestellt
werden.

Rationalisierung ist eine Daueraufgabe

Diesen Schwierigkeiten steht die Notwendigkeit stén-
diger Rationalisierung gegeniiber. Die Entwicklung génnt
keinem Unternehmen einen Stillsfand. Wir befinden uns
erst am Anfang eines grundlegenden Wandlungsprozes-
ses, der sich, soweit man sehen kann, auf unbegrenzte
Zeit fortsetzen und dabei stindig an Intensitidt gewinnen
wird. Jeder Faktor, der an diesem Wandlungsproze3 be-
teiligt ist — die progressive Vermehrung der Bevoélke-
rung, die breitere und bessere Bildung, die Mobilitat der
Bevoilkerung und die modernen Kommunikationsmittel —,
wird in Zukunft noch groBere Verdnderungen ausldsen.
Hinzu kommt die allgemeine naturwissenschaftliche
Orientierung in Technik und Wirtschaft. Sie fiihrt zu einer
raschen Ausschopfung der jeweils moglichen Neuerungen.
Man kann nicht mehr abwarten, was die Konkurrenz
macht, um die eigenen Ziele festzulegen. Die Zeiten, in
denen man sich den neuen technischen Entwicklungen
gegeniiber abwartend verhalten konnte, sind vorbei. Man
kann nicht mehr die Konkurrenz vorschicken, um die
Fehler zu machen. Die Reaktionszeit der Unternehmer
muBte kiirzer werden.

Der Unternehmer wird heute, ganz gleich, auf welchem
Gebiete er sich betitigt, durch die Technik herausgefor-
dert. Er muBl sein Unternehmen und seine Organisation
so aufbauen, daB er sich gegen den stdndigen Wechsel
der Verfahren und gegen technische Neuerungen nicht zur
Wehr zu setzen braucht, sondern im Gegenteil auf sie ein-
gestellt ist, mit ihnen rechnet und sich den Fortschritt
nutzbar macht. Denn die erzielten technischen Fortschritte
und Neuerungen kommen in immer groéB8erer Geschwin-
digkeit auf ihn zu. Sie fiihren zu neuen Moglichkeiten
der Fertigung und des Absatzes. Der Zusammenschluf3 zu
groBeren Méirkten bringt nicht nur gréBere Absatzmog-
lichkeiten mit sich, sondern auch einen verstidrkten Wett-
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bewerb, auf den sich auch das kleine Unternehmen recht-
zeitig einstellen muB.

Jeder Betrieb wird andere Ansatzpunkte fiir die Ratio-
nalisierung finden. Es gibt keinen Betrieb, der nicht gleich-
zeitig an mehreren Stellen anfangen koénnte. Die Arbeit
kann im ganzen oder an einzelnen Stellen automatisiert,
an anderen wirtschaftlicher gestaltet werden. Material
kann eingespart werden, Betriebsmittel lassen sich ratio-
neller verwenden, die Organisation kann umgestellt wer-
den, wodurch Arbeitskréfte fiir andere Arbeitsplétze frei
werden usw. Die Schaffung einer neuen Ordnung und die
zweckmifBige Organisation sind stets auch Rationalisie-
rung. — Oft weist die Kostenrechnung Méngel auf; iiber-
groBen Bestdnden auf der einen stehen zu geringe Be-
stdnde auf der anderen Seite gegeniiber, wodurch erhoéhte
Lager- und Beschaffungskosten (telephonische Bestellun-
gen, Eil- und ExpreBfrachten, zusitzliche Belastung der
innerbetrieblichen Kommunikationswege) entstehen; die
Betriebskapazitdt wird nicht voll ausgenutzt; die Durch-

laufzeiten, AusstoBziffern und Qualitdt lassen sich ver- .

bessern; infolge des Fehlens einer langfristigen Planung
entstehen Fehldispositionen.

Rationalisierung der Verwaltungsarbeit

Im Bereich der Verwaltung beginnt die Rationalisierung
zweckmélBigerweise mit der Rationalisierung des Rech-
nungswesens. Denn wenn dieses richtig und im Gesamt-
zusammenhang organisiert ist, ist die Rationalisierung der
Verwaltung im groBen ganzen bereits miterledigt. Man
kann dann noch zusétzlich, wo es sinnvoll ist, elektrische
Addier- und Schreibmaschinen, Photokopiergerdte oder
Vervielfdltigungsapparate aufstellen und Diktiergerite
anschaffen (sofern sie tatsichlich benutzt werden sollen!).
Eine weitere Rationalisierungsmoglichkeit liegt in der
Schaffung zweckméfBiger Arbeitspldtze und in der rich-
tigen Personalauswahl und -schulung. ‘

Die Rationalisierung des Rechnungswesens sollte logi-
scherweise mit der Feststellung der notwendigen Erkennt-
nisse beginnen, die das Rechnungswesen liefern soll.
Daraus ergibt sich die Ordnung in Geschifts- und Be-
triebsbuchhaltung. Durch sie erhidlt dann die Geschéifts-
leitung Einblick in das gesamte betriebliche Geschehen.
Gewinn- und Verlustquellen werden erkennbar, der Trend
ist ersichtlich, und die Rentabilitét kann im gesamten wie
im einzelnen in richtiger Weise errechnet werden. Soll
das gesamte Rechnungswesen durch eine Umstellung ra-
tioneller gestaltet werden, so kommt es auf den kiirze-
sten Weg an, auf dem die Erkenntniswerte gewonnen
werden. Rationell kénnen sie durch Koppelung von Ar-
beitsgingen gewonnen werden. Diese Koppelung kann nur
mit vertikal arbeitenden Buchungsmaschinen und mit
Lochkartenverfahren auf kiirzestem Wege erfolgen.

Bei der Rationalisierung von Biiroarbeiten kommt man
zunichst an solche Verwaltungsarbeiten, die sich aus be-
kannten oder errechenbaren Groflen zusammensetzen. Sie
lassen sich technisieren und automatisieren, so z.B. die
Vorgiénge des Transportierens, Rechnens, Schreibens, Sor-
tierens, Vervielfédltigens, Lochens, Brief6ffnens und -fran-
kierens, Ablegens. Durch sinnvolle Anordnung von Ar-
beitsplitzen, Einfilhrung zweckentsprechender Kartei- und
Vordruckverfahren und moderne Ordnungsmittel ergeben
sich weitreichende Rationalisierungsmoglichkeiten. — Die
Rationalisierung im Biiro muB3 jedoch vor der planenden
und schopferischen Arbeit Halt machen; bei ihr 148t sich
nichts mechanisieren und systematisieren, ausgenommen
die dabei verwendeten Hilfsmittel.

Rationalisierung im Fertigungsbetrieb

Die Rationalisierung im Fertigungsbetrieb ist bisher am
weitesten fortgeschritten. Im Bereich der maschinellen
Fertigung haben sich Ingenieur und Kaufmann daran ge-
wohnt, «rationell» zu denken. Der Fabrikationsprozef3
wird so eingerichtet, daB bei moglichst geringem Auf-

wand ein moglichst optimaler Ablauf erreicht wird. Bei
einer Serienfertigung ist man bestrebt, die FlieBbinder
so aufzubauen, daBl sie mit moglichst geringen Kosten
moglichst hohe Stlickzahlen erreichen.

Ueber das weite Gebiet der Rationalisierung in der
Fertigung kann im Rahmen dieser Arbeit nicht einge-
gangen werden. Es sei jedoch auf eine noch nicht allge-
mein bekannte Neuerung bei Werkzeugmaschinen hinge-
wiesen, deren Bewegungsprogramme auf Lochkarten,
Loch- und Magnetbédndern gespeichert sind. Im Ablauf
einer spanabhebenden Fertigung lassen sich damit fol-
gende Tétigkeiten automatisieren: Transportieren, Zufiih-
ren, Ausrichten, Spannen, Einstellen und Messen — mit
einem Mehraufwand auch Kontrollieren.

Die Rationalisierung im Fertigungsbetrieb ist jedoch
merkwiirdigerweise an den Verwaltungsstellen spurlos
voriibergegangen. Die innerbetriebliche Auftragsabwick-
lung wird, da man sie dem Kompetenzbereich der Ange-
stellten zurechnet, nur selten in gleichem MafBe automa-
tisiert wie die Fertigung, obwohl das zweckmiBig und
moglich ist. Das gleiche trifft fiir die Arbeitsvorbereitung,
die Vor- und Zwischenkalkulation und das Formularwe-
sen zu. Betriebs- und Meisterbiiros etwa werden ohne
Riicksicht auf die iibertragenen Funktionen mit den glei-
chen Utensilien ausgestattet.

Unrationelle Verkaufsabteilungen

Die Verkaufsabteilungen zeichnen sich meist durch eine
besondere Dynamik aus. Man ist deshalb geneigt, dort
einen besonders hohen Stand rationeller Arbeitsgestaltung
zu vermuten. Oft ist jedoch gerade das Gegenteil der
Fall. — Jeder Bereich im Unternehmen hat seine Spe-
zifika, die sich das eine Mal positiv, das andere Mal ne-
gativ auf die Arbeitsgestaltung und damit auf die Renta-
bilitdt auswirken. Will man rationalisieren, dann muf
man sich von Gewohnheiten und Meinungen 18sen und
die Tatsachen suchen. Von ihnen kann man dann auf
Verbesserungsmoglichkeiten schlieBen. Die hdufigste Ver-
schwendung in den Verkaufsabteilungen liegt an der ana-
Iytisch nicht begriindeten Verwendung von Zeit und Geld,
und zwar sowohl bei Werbekampagnen als auch in der
téaglichen Arbeit und bei den Besuchspldnen der Rei-
senden.

Besonders in kleineren Betrieben haben die Verant-
wortlichen keine klaren Vorstellungen von der Wirkung
bestimmter WerbemaBnahmen, von rationellen Kunden-
besuchen oder ganz allgemein von der billigsten Art und
Weise, die Ware abzusetzen. Man richtet sich nach Kli-
schees, man inseriert, weil die Konkurrenz inseriert, man
stellt aus, weil sich das so gehort, man druckt Prospekte,
weil das so iiblich ist, man hat Reisende, und zwar in
jedem Bezirk, weil man sich an die Vorstellung gewdéhnt
hat, iiberall vertreten zu sein. Eine Analyse der Ergeb-
nisse der einzelnen Verkaufsbemiihungen kann auch
dann, wenn etwas in der ganzen Branche nach dem glei-
chen Schema gemacht wird, zu dem SchluB fiihren, da8
gegenteilige MaBnahmen lukrativer sind.

Rationalisierung der Personalfiihrung

Obwohl heute in den meisten Unternehmen {iiber einen
akuten Mangel an Arbeitskriften geklagt wird, kénnen
bei richtiger Arbeitsorganisation im Betrieb Krifte frei-
gesetzt werden. Aber auich in den Biliros liegt manche
Arbeitskraft brach. Es fehlt in den Unternehmen an sy-
stematischer Personalplanung. Man plant wohl die Arbeit
in der Fertigung und mdglicherweise noch Finanzen und
Umsatzziffern, 146t sich aber von den Forderungen der
kaufménnischen und technischen Abteilungen nach Ar-
beitskréaften iiberraschen. Wéahrend in der Fertigung noch
klare Vorstellungen iliber die notwendige Zahl von Ar-
beitskriften herrschen, 148t man in der Verwaltung und
selbst im Verkauf die Dinge unverstédndlicherweise erst
auf sich zukommen.
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Die Rationalisierung in der Personalorganisation be-
ginnt mit der allm&hlichen Verwirklichung der Maxime:
Den richtigen Mann an den richtigen Platz setzen. Das ist
ein langwieriger und kaum jemals endender ProzefB. Die
Miihe lohnt sich aber trotzdem. Wenn die Arbeit richtig
organisiert ist, kann man sukzessive nach Ueber- und
Unterbeschéftigten Ausschau halten. Falle von Unterbe-
schiftigung und Ueberbeschiftigung sind nicht selten.
Der Unterbeschiftigte wird genau so zum Unruheherd
wie der Ueberbeschiftigte.

Die Rationalisierung sollte nicht erst beim Riickgang
der Rentabilitdt einsetzen und dann bei einzelnen Maf3-
nahmen stehenbleiben. So betrieben, erhélt sie den Cha-
rakter von ZwangsmaBnahmen. Ein gelegentliches «Mul»
wirbelt zuviel Staub auf, um den erstrebten Zweck auch
nur anndhernd zu erreichen. Man mufl sich vielmehr zu
der Tatsache bekennen, daB der unaufhaltsame techni-
sche Fortschritt zu stdndiger Anpassung in der wirt-
schaftlichen Vollzugseinheit «Betrieb» zwingt. Das be-
deutet stdndige Bereitschaft zur Rationalisierung. Ratio-
nalisierung ist eine Funktion der Unternehmensleitung;
wo sie nicht als solche ausgelibt wird, droht der Riick-
schritt und schlielich der Konkurs.

Diese Betrachtungen sollen nicht abgeschlossen werden,
ohne die Schwierigkeiten zu wiirdigen, die stets und iiber-
all bei der Verwirklichung von Rationalisierungsabsichten
entstehen. Diese Schwierigkeiten sind teils auf die mensch-
lichen Eigenschaften der mit den MaBnahmen betrauten

Fihrungskrafte bzw. Organisatoren zurilickzufiihren, teils
sind sie eine Folge der allgemeinen Vernachldssigung des
soziologischen Aspektes von Aenderungen in der Zielset-
zung, der Organisation und des Arbeitsablaufs. Der Be-
trieb ist auch ein soziales Gebilde, nicht nur ein techni-
sches und betriebswirtschaftliches, und jeder leitend T&-
tige mufB sich deshalb mit Geduld wappnen. Was sachlich
zweckmaifig ist, ist nicht auch psychologisch zweckmé&fig.
Dogmatismus, Voreingenommenheit und Ueberheblichkeit
diirfen bei Rationalisierungsfachleuten und Organisatoren
nicht geduldet werden. Patentlosungen gibt es nicht; wer
vorgibt, sie zu besitzen, ist ein Scharlatan. LaB8t man ihn
wirken, so bringt er die gesamte Belegschaft gegen sich
und die geplanten Neuerungen auf.

Andererseits ist der Vorgang der Rationalisierung —
auch was den sozialpsychologischen Aspekt anbelangt —
durchaus iiberschaubar; man braucht demnach nicht zu
zogern, RationalisierungsmafBnahmen zu beschlieBen, so-
bald man sorgfiltig analysiert und geplant und die richti-
gen Minner dafiir ausgewédhlt hat. Jedoch nicht die wei-
testgehende Mechanisierung, die Schematisierung aller
Arbeitsvorgénge, nicht die «Gleichschaltung» sind das
wichtigste. Wer rationalisiert, mufl stets das Gesamtkon-
zept vor Augen haben. Ordnunggebung ist die Hauptfunk-
tion. Die Kontinuitdt fiir das Ganze mulBl gewihrleistet
sein. Unter diesem Gesichtswinkel miissen die Einzelmaf3-
nahmen gesehen werden. Das setzt stets die sorgfiltige
Erhebung der Ausgangsgrundlagen voraus; denn jede
MaBnahme zieht Kreise.

Spinnerei, Weberei

Dreher weben — der Spannungsausgleich zwischen Offen- und Kreuzfach
W. Miinch, Vize-Direktor der Grob & Co. AG, Horgen
(VIIL. Teil)

Im VII. Teil dieser Abhandlung ist abschlieBend der
Bewegungslauf einer positiven oder zwangsldufigen Nach-
laBvorrichtung beschrieben worden. Als Beispiel wurde
eine durch die Schaftmaschine gesteuerte, einfache Nach-
laBvorrichtung mit Riickstellung durch Federzug (Fig. III
und IV) eines einbdumigen Drehergewebes, dessen Dreher
gleichzeitig vom Offen- in das Kreuzfach wechseln oder
umgekehrt, gewihlt.

Eine unterschiedliche Anordnung der positiven, einfa-
chen NachlaBvorrichtung zeigt die Figur VII. Diese Vor-
richtung wird ebenfalls durch die Schaftmaschine betitigt.
Von der als Beispiel gewéhlten flinffddigen Drehergruppe
ist der Dreher 1 in die Aug-Halblitze der Dreherlitze 1.1
sowie in den Drehergrundschaft 2.1 eingezogen; die Steher
2, 3, 4 und 5 in die Steherschéfte 3.2 bis 3.5. Im Kreuzfach
wird durch die NachlaBwelle 6.1, wie dargestellt, Dreher
freigegeben, indem diese durch die Schaftmaschine in Rich-
tung des Webgeschirres vorgezogen wird. Die NachlaBwelle
und die Verbindung zur Schaftmaschine sind am oberen
Arm eines zweiarmigen Hebels befestigt, dessen Dreh-
punkt unterhalb der Webkette liegt. Am unteren Hebel-
arm ist eine kréftige Zugfeder angehéngt, die dafiir sorgt,
daB die NachlaBwelle 6.1 im Offenfach in ihre durch einen
Anschlag begrenzte Ausgangslage zuriickkehrt. Diese Art
NachlaBvorrichtung eignet sich hauptsichlich fiir Gewebe,
deren Dreher auf einem getrennten Kettbaum gezettelt
werden, wobei dieser, um Raum zu sparen, hochgelagert
ist.

Fir einschiissige Drehergewebe, d. h. solche Bindungen,
bei denen sédmtliche Dreherschifte des Webgeschirres nach
jedem SchuBl vom Offen- ins Kreuzfach wechseln und
umgekehrt, kann die NachlaBvorrichtung auch durch einen
auf der unteren oder Exzenter-Welle des Webstuhles
angebrachten Exzenter angetrieben werden. Weil die un-

tere Welle bei Zweiwellen-Webstiihlen im Verhéltnis 1:2
untersetzt ist, 148t die NachlaBvorrichtung 6.1 im Kreuz-
fach, wie in Figur VIII schematisch dargestellt, Dreher 1
nach, um im folgenden Offenfach, in hdéchster Stellung
des Exzenters, die freiwerdende Linge Dreher wiederum
aufzunehmen. Die NachlaBwelle 6.1 wird im Offenfach
nicht durch die Riickzugfeder in die Ausgangslage ge-
bracht, sondern durch die ansteigende Kurve des Exzen-
ters. Diese NachlaBvorrichtung eignet sich darum fiir sehr
stark gespannte Dreherketten, bei denen der Dreher die
Tendenz hat, mehr einzuarbeiten als der Steher, weil der
iibliche Federzug nicht gentiigt, um die NachlaBwelle im
Offenfach in die Ausgangslage zurilickzuziehen.

Dreherbindungen mit mehreren Dreherschiften, die
nicht gleichzeitig vom Offen- ins Kreuzfach wechseln und
umgekehrt bzw. auf demselben SchuBl Drehergruppen
sowohl ins Offen, als auch ins Kreuzfach ausheben, be-
notigen fiir jede unterschiedlich bindende Drehergruppe
eine eigene Nachlaf3vorrichtung. Ebenfalls bendtigen Bin-
dungen, die mit Dreherlitzen mit Doppelschlitz-Halblitzen
gewoben werden, zweifache NachlaBvorrichtungen. Die
Figur IX zeigt schematisch die Anordnung einer zwei-
fachen NachlaBvorrichtung. Die unterschiedlich bindenden
und einzeln oder gemeinsam kreuzenden Dreher 1 und 2
sind in je einen Schlitz der Doppelschlitz-Halblitze und
den Drehergrundschaft 2.1 bzw. 2.2 eingezogen. Die eben-
falls unterschiedlich bindenden Steher 3 und 4 sind auch
in die Dreherlitze 1.1 und den Steherschaft 3.3 bzw. 3.4
eingezogen. Der Dreher 2 ist ins Kreuzfach ausgehoben
und wird durch die NachlaBwelle 6.2 - entspannt. Der
Dreher 1 ist im Offenfach und seine NachlaBwelle 6.1
verbleibt in Grundstellung. Die Steuerung der beiden
NachlaBwellen erfolgt in bekannter Weise durch die Schaft-
maschine. Damit beide Dreher auf gleicher Hohe ins
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