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Betriebswirtschaftliche Spalte

Die betriebswirtschaftlichen und industriepolitischen Konsequenzen
aus den neuesten Fortschritten im Textiimaschinenbau

K. Weinmiiller, Rapperswil

Zwang zur Investition

Die Automatisierung der Textilmaschinen und Fertigungs-
abljufe macht stindig weitere Fortschritte, insbesondere
u.fl‘cer dem EinfluB3 der Elektronik, die mehr und mehr in
d}e Steuerungsprozesse eingreift. Die Fertigungsgeschwin-
digkeiten werden immer schneller, die Fassungsvermogen

€r Auf- und Ablaufkorper werden noch groffier mit dem
EffEkt, daB insgesamt ein vergroBerter und gleichzeitig
Qualitativ verbesserter ProduktionsausstoB in immer kiir-
%r werdenden Fertigungszeiten bereitgestellt wird. Im-
Ponjerend sind dabei die Einsparungen an Arbeitskriften.
SchlieBlich sind allenthalben die Ansitze zu vollig neu-
artigen Fertigungsverfahren zu beobachten, die besonders

Urch den wachsenden Einsatz neuer Rohstoffe aus der

etorte begiinstigt werden. Schon allein die technischen
._6glichkeiten, die sich aus dem Einsatz dieser leistungs-
dhigeren Maschinen ergeben, zwingen jeden, der den
Anschluﬁ nicht versiumen will, zur Investition.

Es ist wohl eine nicht zu iibersehende Tatsache, daf3
‘€xtilien nicht teurer werden. Ganz im Gegenteil konsta-
leren wir seit Jahren stetig gleitende Preise bei tenden-
Zel] steigenden Kosten, insbesondere im Bereich der Per-
SOnalkosten. In einem Zeitraum von zehn Jahren stiegen
le Stundenverdienste in der schweizerischen Textilindu-
S.trie um fast das Doppelte. Auf der Marktseite verscharft
Sich der Wettbewerb national durch Marktmacht-Zusam-
lneIlballungen in den Handelsstufen und auch bei den
‘Ohstofflieferanten, international durch die Bildung groB-
raUmiger Mirkte und durch den Einbruch neuer Produ-
Z‘?nten aus dem Osten und den Entwicklungsldndern in
le Mirkte der westlichen Industrienationen. Die Wett-
Cwerbssituation jedes einzelnen Betriebes wird sich in
fr Zukunft kaum erleichtern. Vielmehr wird er zur
stl”engen Auskdmmung seiner Kostenstruktur und seiner
eiStungen im Betrieb gezwungen, wenn auch entspre-
thenq seinem Genre im Stapel- bzw. hochmodischen Be-
'eich vielleicht mit unterschiedlicher Intensitdt. Schritt
filten wird nur noch derjenige konnen, dem es gelingt,
le Explosion der direkten Produktionskosten iber eine
Tastische Reduzierung des Arbeitsaufwandes einzudim-

en, dies vor allem durch den Einsatz derjenigen lei-
tungsféihigen Maschinen, die wir in Basel gesehen haben.

‘}B in Europa gegenwairtig noch relativ wenig investiert
Wirg und auch ein entsprechender Nachholbedarf besteht,
€weisen die Zahlen, die der ITMA-Prisident anléBlich der
Erﬁffnung der Basler ITMA vorlegte. Danach werden in

Uropa durchschnittlich jihrlich pro Beschiftigten 300

Ollar investiert, in den USA dagegen fast das Dreifache,
%mlich 800 Dollar.

Steigerung der Produktivitit

Es it klar, daB mit diesen Investitionen parallel eine
Msprechende Verbesserung der Produktivitidt einhergeht:
sD- Stieg das Produktionsergebnis je Arbeiterstunde bei-
Dielsweise in der westdeutschen Textilindustrie vom In-
SX 100 im Jahre 1958 auf 194 im Jahre 1966. Aehnlich
'®gen die Verhiltnisse in der Schweiz. Es versteht sich,
U8 diese Produktivitit nur erreicht werden kann, wenn
dle Mmodernen Anlagen permanent voll ausgelastet wer-
L?‘n' Im Vergleich zu den USA oder zu den asiatischen
Q;lmdm'n werden unsere Anlagen in Europa nur unzurei-
geend genutzt, wobei die sozialpolitischen Beschrinkun-
N eine sehr gewichtige Rolle spielen. Denken wir daran,

daB3 man in Ostasien jahrlich noch iiber mehr als 300 Ar-
beitstage verfiigt, an denen durchlaufend 24 Stunden pro-
duziert werden kann. Bei den modernen Maschinen gibt
es liber die zwei- bzw. dreischichtige Nutzung gar keine
Diskussion mehr, denn die Kostenvorteile, die sich dar-
aus ergeben, einen Betrieb dreischichtig und womdglich
mit einem einzigen Artikel kontinuierlich zu fahren, be-
dirfen keiner weiteren Erdrterung.

Erhaltung der Rentabilitdt

Wir haben es aber hier mit einer Steigerung der techni-
schen Produktivitdt zu tun, nicht auch gleichzeitig mit einer
verbesserten Rentabilitit der Unternehmung. Und damit
sind wir bei der zentralen Frage, ndmlich, ob man durch
den Einsatz der neuen Maschinen der Verschlechterung
der Margen wirksam begegnen kann. Ich meine, da3 die
Investitionsiiberlegung und -entscheidung heute nicht
mehr allein auf der Basis der herk6mmlichen Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen angestellt werden kann, sondern daf@
die Beurteilungskriterien erweitert werden miissen.

a) Es sind Ueberlegungen anzustellen, welche Investitions-
summen notwendig sind, den Betrieb auf lange Sicht
auf dem modernsten Stand zu halten.

b) Es ist zu tiberlegen, welche Investitionen notwendig
sind, wenn der Betrieb langfristig die richtige Kapazi-
tiatsgroBe haben soll, dies besonders im Hinblick auf
die VergroBBerung der Mirkte.

c¢) Es ist die Entwicklung der Gesamtkapazititen in der
Textilindustrie sorgfdltig zu beobachten.

d) Wenn der vorhandene Produktionsapparat veraltet ist,
sind grundséitzliche Ueberlegungen anzustellen, ob man
iiberhaupt in dem betreffenden Sektor bleiben soll oder
ob man besser etwas ganz anderes machen sollte. Da-
bei sollte man u. U. auch den Mut zum Gesundschrump-
fen haben.

e) Vor allem aber sollten keine Investitionen in ein im
Markt auslaufendes Produktionssortiment gemacht wer-
den, selbst wenn die Anschaffung der einen oder an-
deren Maschine im Augenblick noch lohnend erscheint.

Investition in den Markt

Mit der Investition in den Betrieb mufl die Investition in
den Markt einhergehen! In der Zukunft heit Investition
primér also nicht mehr Investition in Maschinen, sondern
durch unternehmerischen Geist Investition in den Markt.
Wir haben es allenthalben mit ausgesprochenen Kaufer-
mairkten zu tun, und schon lange werden Stimmen laut, die
von Ueberkapazititen in der europédischen Textilindustrie
sprechen. International gesehen ist aber ein Sattigungs-
punkt im Verbrauch noch lange nicht erreicht: Pro Kopf
der Weltbevolkerung werden derzeit 5,2 kg textile Beklei-
dung verbraucht, in der Schweiz sind es 12,4 kg und in
den USA 17,4 kg. Oder greifen wir einen textilen End-
artikel heraus: In der Schweiz entfallen auf den Kopf der
ménnlichen Bevolkerung derzeit ca. 4 Hemden, in den
USA 9.

Es ist jedenfalls klar, daBl es mit dem beriihmten Rie-
cher fiir den Markt allein in der Zukunft nicht mehr
getan ist. Neue Mirkte lassen sich immer schwieriger fin-
den und besetzt halten. Sie miissen aktiv produziert wer-
den. Dies bedingt groBe Forschungs- und Entwicklungs-
anstrengungen mit dem Ziel, dem Verbraucher den in je-
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der Hinsicht «<maBgerechten» Artikel in zahlreichen neuen
Verwendungsgebieten anzubieten. Beispiel dafiir, wie ein
neuer Markt entsteht, ist die Freizeit- bzw. Sportmode,
von deren Entwicklung man noch vor 15 Jahren kaum et-
was geahnt hat und die auch in der Zukunft noch grofle
Expansionsmoglichkeiten bietet.

e s TR

Betriebs- und Unternehmensgréfien

Gleichzeitig mit der notwendigen Erweiterung des Mark-
tes bedingen die Maschinen, die wir in Basel gesehen ha-
ben, nicht nur die volle Auslastung, sondern auch die
entsprechend hohen Auflagen, denn es ist offensichtlich,
daB sie nur dann wirtschaftlich arbeiten, wenn ihre bes-
sere Leistung nicht wieder durch erhohte Riistzeiten beim
Partiewechsel aufgezehrt wird. Dies bedeutet den Zwang
zur Spezialisierung! Und damit sind wir bei einem wei-
teren zentralen Problem, ndmlich bei der Frage nach der
addquaten UnternehmensgroBe. In der Frage der Be-
triebsgrofle zeigen Vergleiche zu den USA, daB3 die dorti-
gen Betriebe gar nicht entscheidend grofler sind als in
Europa, wenn auch die oberen GroBenklassen etwas star-
ker besetzt sind. Dies scheint nicht nur ein Ergebnis der
historischen Entwicklung zu sein, sondern auch Ausdruck
der sogenannten additiven Kapazitdt, die in der Textil-
industrie dominiert und besagt, daB eine optimale Leistung
nicht unbedingt von einer MindestgroBe des Aggregates
abhingt.

Ganz anders stellt sich die Frage der Unternehmens-
grofe. Hier ergeben sich gewaltige Unterschiede der
amerikanischen gegeniiber der europdischen und gar
schweizerischen Textilindustrie. Die zehn groten Textil-
konzerne der USA, mit einigen hundert Betrieben, ver-
fiigen liber nicht weniger als 45 % der gesamten ame-
rikanischen Spindel- und 70% der Webkapazitdt. Das
fast allen gemeinsame Charakteristikum dieser Unterneh-
mungen ist ihre liickenlose vertikale Integration bis hin
zur Bekleidungsindustrie und in einigen Fillen sogar bis
zum Handel. Horizontal zeichnen sie sich durch eine sy-
stematisch arbeitsteilige Spezialisierung aus, wobei das
Programm des einzelnen Betriebes du3erst schmal, manch-
mal sogar auf einen einzigen Artikel beschrinkt ist. Si-
cherlich gibt es kein errechenbares Optimum fiir die Grée
von textilen Unternehmenseinheiten. Aber eine Unter-
suchung der Ertragsverhéltnisse in Unternehmen der ame-
rikanischen, britischen und westdeutschen Textilindustrie
hat gezeigt, dal die Erirdge mit zunehmender Unterneh-
mensgroBe tendenziell steigen.

Zwischenbetriebliche Kooperation

Es sei jedoch an dieser Stelle ausdriicklich hervorge-
hoben, daB es nicht immer einer vollen Fusion bzw. eines
GroBkonzerns bedarf, um den Anforderungen gerecht zu
werden. Vielfach werden die mannigfachen Formen der
Kooperation in bestimmten Unternehmensaufgaben genii-
gen; jedoch sei darauf hingewiesen, daB die Praxis ge-
zeigt hat, daB die Kooperation unteroptimaler Unterneh-
men wenig erfolgversprechend ist, daB vielmehr in die-
sem Fall die vollstindige Fusion das Gegebene ist, und
daB sich ein Verbund primér fiir solche Unternehmungen
anbietet, die selbst schon auf ihrem Gebiet optimal ar-
beiten. Im Zusammenhang mit dem Thema «Kooperation
— Fusion — Unternehmensgroe» wird der oft gedulBlerte
Einwand laut, daB die GroBunternehmung fiir die rasch
sich verdndernden Forderungen des Marktes nicht flexi-
bel genug sei, daB3 vielmehr der mittlere Betrieb leistungs-
fihiger sei. Ich glaube jedoch nicht, daB die geforderte
Flexibilitdt unbedingt eine Frage der Unternehmensgrée
ist; vielmehr ist sie AusfluB der Unternehmensfithrung
und deren Methoden. Wir halten deshalb die Flexibilitét
fiir viel eher gewihrleistet, wenn ein aussagefihiges Rech-
nungswesen in Verbindung mit Marktforschung zu einer
gewinnorientierten Programmbildung und Spezialisierung
beitrigt und wenn dann die Risikofreudigkeit am Markt

durch einen entsprechenden finanziellen Riickhalt unter-
stiitzt wird. Dies soll keinesfalls heilen, daB nicht auch
das kleine Unternehmen lebensfihig sei, ganz im Gegen-
teil; mit der Herauskristallisierung von GroBméirkten und
groBen Unternehmenseinheiten entstehen notwendig auch
Bereiche, die von den GroBbetrieben nicht wahrgenom-
men werden konnen. Dort wird der kleine, aber speziali-
sierte Betrieb sehr erfolgreich sein.

\ &

Neue unternehmerische Strategie

Friiher betrugen die Fixkosten ca. 8—15 % vom Umsatz.
Heute machen sie durch die Kapitalintensitdt und vor
allem auch durch die gesteigerten Kosten in Verwaltung,
Forschung und Entwicklung 30 % und mehr aus. Gerade
diese sogenannten Fixkosten sind es aber, die den eigent-
lichen Spielraum der unternehmerischen Strategie aus-
machen.

Wir kénnen also festhalten, daB die zunehmende Ratio-
nalitit der Produktion den Organisations- und Disposi-
tionsfunktionen in der Unternehmensfithrung ein immer
stdrkeres Gewicht verleiht, das neue Fiihrungsmethoden,
Instrumente, in gewissem Sinne auch einen neuen TYP
von Mitarbeitern, vor allem aber einen neuen unterneh-
merischen Geist und Fiihrungsstil verlangt. Den Anforde-
rungen der Zukunft wird unseres Erachtens nur der Fiih-
rungsstil gerecht werden, der jeden einzelnen Mitarbeiter
zum Mitverantwortlichen am Erfolg oder MiBerfolg des
Unternehmens macht. Das bedeutet,

1. daB klare und meBbare Zielsetzungen vorgegeben
werden,

2. daB die Ausfithrung dieser Ziele dem Mitarbeiter eigen-
verantwortlich iberlassen bleibt,

3.daB3 der Vorgesetzte sich auf Kontrollfunktionen
beschrankt,

4. daB erst dann der Eingriff erfolgt, wenn sich Abwei-
chungen vom geplanten Pfad zeigen.

Wir nennen diesen Stil das «Steuern nach den roten
Zahlen», wobei die Farbe rot aber lediglich symbolischen
Charakter hat und gewissermaBen das Alarmsignal be!
der Abweichung vom Plan darstellt. Man kann es auch
etwas anspruchsvoller «<Management by Exception» nen-
nen. Es ist klar, daB dieser Stil in den Betrieben auc
gesteigerte Anstrengungen im Ausbildungs- und Fortbil®
dungswesen der Mitarbeiter verlangt.

Zukunftsausblick

Die schweizerische Textilindustrie ist nicht nur der
zweitgroBte Industriezweig dieses Landes — GroBe alleif
ist noch nicht unbedingt ein Kriterium fiir wirtschaftliché
Bedeutung —, sondern wir wissen vor allem um die gro3€
Leistungsfihigkeit, um die Produktivitit dieser Industrié
Das ist leider ein Faktor, dessen sich manche Wirtschafts”
politiker noch nicht so ganz bewuBt zu sein scheinen, di€
in der Textilindustrie filschlicherweise noch immer ein®
altviiterliche, arbeitsintensive Fertigung vermuten, die das
Wachstum hemmt und den Arbeitsmarkt blockiert. Des”

‘halb werden ihr teilweise unertrigliche Wettbewerbsver”

zerrungen zugemutet. Die Herstellung der Gleichartigke!
der internationalen Wettbewerbsbedingungen ist die wich”
tigste volkswirtschaftliche Aufgabe, wenn eine «liberalé”
Handelspolitik nicht zu einer wirtschaftlich ungerecht‘
fertigten Verschiebung der internationalen Warenstromeé
fiihren soll.

Ferner hat die hohe Kapitalintensitit der Textilindustri¢
zu einer zunehmenden Konjunkturempfindlichkeit der
Betriebe gefiihrt, denn wegen der ausgeprigten Fixkosten~
belastung kann die Produktion in Zeiten depressiver Tep”
denzen relativ schlecht gedrosselt werden. Damit ergiP
sich in der Zukunft eine groBe Mitverantwortung dé*
staatlichen Konjunktur- und Fiskalpolitik, denn aus de
textilen Technik heraus sind die Weichen auf kontinui€”
liches Wachstum gestellt; bestenfalls kann eine Stagnd~
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tiC'msphase durchgestanden werden, wenn der finanzielle
Riickhalt vorhanden ist.

Es liegt an uns, das Steuer jetzt herumzureifen und eine
Hféue Phase der Weiterentwicklung einzuleiten. Die An-
Satze dazu wurden in Basel gezeigt. Das Stadium der groB-
handwerklichen, arbeitsintensiven Fertigung ist iberwun-

den. Wir haben groBtenteils schon jetzt eine automati-
sierte und kapitalintensive Produktion. Die Schweiz hat
in vielem dabei die beste Ausgangsposition, und ich bin
iiberzeugt, daB3 sie auch in der Zukunft mit Soliditdt und
Kreativitdt erfolgreich bestehen wird. Es ist kein Schlag-
wort, sondern eine reale Tatsache, wenn wir abschlieBend
feststellen: «Textil hat Zukunft und goldenen Boden.»

Spinnerei, Weberei

Technologische Untersuchungsergebnisse
von teilautomatisierten Stapelfaserspinnereien

Dipl.-Ing. R. Binder und Text.-Ing. M. Frey
Maschinenfabrik Rieter A.G., Winterthur

Es werden technologische Ergebnisse besprochen, die in
Spinnereien mit Automatiklinie nach System Rieter erzielt
Wurden. Auflerdem werden die technologischen Voraus-
Setzungen behandelt, die bei einem abgekiirzten Spinn-
Prozef, d. h. einem Spinnprozef8 mit nur einer Streckpas-
Sage, beriicksichtigt werden miissen.

In den vorausgegangenen Teilen wurden spezifische Pro-
bleme bei der Projektierung von Automatiklinien vom
?allen bis zum Streckenband behandeltt, eine Automatik-
linie beschrieben? und Kostenvergleiche von Einzelmaschi-
Nen und kompletten Anlagen aufgestellts.

L0 Einfiihrung

Die Entwicklungen und Verbesserungen von Spinnerei-
Maschinen in den letzten Jahrzehnten brachten nicht nur
L‘Eistungssteigerungen und Vereinfachungen in der Be-
df?nung und Wartung, sondern auch eine stédndige Ver-

Urzung des Spinnprozesses mit sich. Wurde z. B. bereits
Vor mehr als 30 Jahren mit der Einfithrung der Hochver-
Zl}gsstreckwerke an der Ringspinnmaschine die dritte und
Vierte Flyerpassage iberfliissig, so gelang es, nach der

Ntwicklung von einwandfrei arbeitenden Hochverzugs-
Streckwerken am Flyer, die Vorgarnerzeugung in den mei-
Sten Fillen auf eine Passage zu reduzieren.

Wéihrend in der Kdmmerei eine Verringerung der Ma-
Schinenzahl hauptsiichlich durch Produktionssteigerungen
€rzielt werden konnte, kam es an den Strecken wiederum
Zu einer ProzeBverkiirzung. Noch vor wenigen Jahren
Wurde die geforderte Qualitdt nur mit drei Streckpassagen
“n_d den sich daraus ergebenden Dublierungszahlen er-
Teicht. Heute geniigen selbst fiir hdchste Anspriiche all-
8emein zwei Passagen, und mit Einfithrung der Verzugs-
re.gulierung werden bereits Einpassagen-Vorbereitungen
Wit Erfolg praktiziert.

Ohne auf die Vielschichtigkeit der Probleme in Putzerei
Und Karderie niher einzugehen, sei auch hier auf den
d}lmhgreifenden Wandel in Richtung ProzeBverkiirzung

1¥1gewiesen. War lange Zeit der EinfluB der Lagerung in

Ischfdchern auf die Weiterverarbeitung in der Praxis
Umstritten, so werden heute Neuanlagen mit Erfolg nur
Noch als EinprozeBanlagen mit Zwischenlagerung in Misch-
m_aschinen geliefert. Diesen Mischmaschinen kommt beim

Insatz automatischer Ballenabtragungsorgane besondere

edeutung zu, da aus wirtschaftlichen Ueberlegungen die

€ute oft noch iibliche Mischungsbreite von bis zu 100
Ballen drastisch reduziert werden mus.

Diese wenigen Beispiele aus der heutigen Spinnerei-
SraXis zeigen, wie sich sinnvolle, durch bessere Maschinen-
Zemente und Ueberwachungsorgane aufdridngende Pro-
“®Bverkiirzungen verwirklichen lassen und so zur Verbes-
t’i‘;uhg der Kostensituation beitragen kénnen. Dem Tex-

echnologen fillt dabei die Aufgabe zu, bei jeglicher

I:‘OZeB:ainderung deren Brauchbarkeit und etwaige Ein-

}}SSe auf die Qualitdt zu untersuchen. In den meisten

dllen miissen auBerdem Disposition und Betriebsorgani-

sation den neuen Bedingungen angepafit und vielfach an-
dere Arbeits- und Ueberwachungsmethoden gefunden
werden. Im folgenden sollen nun einige technologische
Untersuchungen herausgegriffen werden, die bei einer
ProzeBinderung notwendig sind, um dem Spinnereifach-
mann Anregungen fiir eigene Versuche zu geben. Gleich-
zeitig soll anhand einiger praktischer Beispiele bewiesen
werden, daB8 eine — unter verniinftigen Randbedingungen
— mit neuen Maschinen vorgenommene ProzeB3verkiir-
zung ohne qualitative Nachteile funktionieren kann.

2.0 Technologische Voraussetzungen fiir einen
abgekiirzten Prozef

Bei der Einfithrung eines teilautomatisierten, abgekiirz-
ten Verfahrens — im folgenden als «KurzprozeB3» bezeich-
net — mit verketteten Maschinen von der Putzerei bis
zur ersten Streckpassage, sind einige wichtige technolo-
gische Grundregeln zu beriicksichtigen. Obwohl einige
dieser Aspekte bereits in Nr.3/68 der «Mitteilungen tiber
Textilindustrie» erwdhnt wurden, sollen sie zum besseren
Verstindnis an dieser Stelle nochmals behandelt bzw.
durch Untersuchungsergebnisse bestédtigt werden.

2.1 Rohstoffmischung

Der Uebergang auf die automatische Ballenabtragung
hat in den meisten Fillen eine Reduzierung der Ballen-
zahl zur Folge. Gleichzeitig fdllt beim KurzprozeB die so-
genannte Querdublierung weg, d.h. die zufidllige, meist
zeitlich verschobene Entnahme von Wickeln und Kannen.
Eine Dublierung findet nur noch am Ende der Automatik-
linie auf der Regulierstrecke, jedoch ohne Phasenverschie-
bung, statt. Die bereits in Produktion stehenden Anlagen
bestitigen die in GroBversuchen gewonnenen Erkennt-
nisse, daB mit gezielter Mischung, dosierter und konstant
zugefiihrter Abgangbeimischung und dem Einsatz bewahr-
ter Mischmaschinen ein gleichméBiges, der bisherigen Pro-
duktion ebenbiirtiges Warenbild erreicht wird.

Auf den Vorteil einer EinprozeBanlage gegeniiber den
frither {iblichen Mischkammerverfahren wurde auch an
anderer Stelle schon hingewiesen.*

Eine verantwortungsbewuBte Spinnereileitung wird be-
reits beim Baumwolleinkauf und bei der Zusammenstel-
lung der Mischungskomponenten der Forderung nach ei-
ner gezielten Mischung Rechnung tragen. Sind die Faser-
kennwerte und die zuldssigen Abweichungen einer Mi-
schung bekannt, so kann die notwendige Ballenzahl eines
Mischungsloses leicht ermittelt werden.s

2.2 Maschinenfolge bei kardierten Garnen

Infolge der bekannten Hakenfasern im Kardenband und
aus wirtschaftlichen Ueberlegungen heraus muB} ein Kurz-
prozeB mit verketteten Maschinen (Railhead-ProzeB) mit
nur einer Streckenpassage auskommen. Die Randbedin-
gungen miissen daher so gew#dhlt werden, dafl gegeniiber
einem konventionellen SpinnprozeB mit zwei Strecken-
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