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Rechnungswesen als Grundlage des Managements

Investitionsentscheide vorbereiten

Die derzeitige Situation der Textilindustrie ist gekenn-
zeichnet durch eine verschéarfte Wettbewerbssituation als
Folge der mit den grosseren Markten gefallenen Handels-
und Zollschranken, durch eine sich anscheinend immer
schneller drehende Lohn-Preis-Spirale und einen — durch
die fortschreitende technische Entwicklung bedingten —
immer grosser werdenden Investitionsbedarf.

Unter diesen Einflissen muss zwangslaufig die Ertrags-
lage zusammenschrumpfen, wenn nicht durch gezielte
Massnahmen die Prosperitat des Unternehmens erhalten
bleibt.

Zahlen uber die Situation in der Bundesrepublik Deutsch-
land mégen dies verdeutlichen (Abbildung 1).

Die durchschnittlichen Bruttostundenverdienste sind im
Laufe der Jahre 1962 bis 1970 um 85 %o gestiegen, die
Erzeugerpreise zeigen indessen keine grosse Verande-
rung.

Wenn die Preise nicht den Bruttostundenverdiensten ge-
folgt sind, so ist dies zum Teil auf die sinkenden Rohstoff-
preise, zum Teil auf die verschiedensten Rationalisierungs-
massnahmen zuriickzufiihren.

Abbildung 2 zeigt den Anstieg der Lohne innerhalb von
2'/2 Jahren in funf Staaten der EWG.

Nur in ganz vereinzelten Fallen dirfte es moglich sein,
die steigenden Lohnkosten voll auf die Endverbraucher
abzuwaélzen. Gelingt dies nicht, so muss auf dem Wege
Uber die Rationalisierung der Produktions- und Hilfsmittel
versucht werden, einen marktgerechten Erzeugerpreis zu
erzielen.
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Lohnkosten je Stunde in der EWG-Textilindustrie

Rationalisieren bedeutet die Produktivitat verbessern. Dass
dabei die Textilindustrie einem Vergleich mit anderen
Industriezweigen standhalt, zeigt die Abbildung 3. In den
Jahren 1958 bis 1970 war in der Textilindustrie eine durch-
schnittliche jahrliche Steigerung der Produktivitdt von
4,4 °/o zu beobachten, wahrend der entsprechende Ver-
gleichswert flir den Maschinenbau nur 1,7 % betragt.
Die Prognose fiir die folgenden Jahre lasst jedoch eine
annahernd gleiche Steigerungsrate beider Industriezweige
erwarten.

Das Produktionsvolumen pro Arbeitskraft, auf der Basis
der Preise von 1962 berechnet, zeigt einen ahnlichen Ver-
lauf. Obwohl die Textilindustrie mit einer Steigerungsrate
von rund 6% aufwartet — gegeniiber dem Durchschnitt
aller Industrien von 5,3 % — wird der Abstand wegen des
unterschiedlichen Niveaus gleichbleiben oder grésser wer-
den (Abbildung 4).

Die fortschreitende Rationalisierung der verschiedenen
Produktionszweige der Textilindustrie, welche die gezeigte
Steigerung der Produktivitdt ermdglichte, war nur dank
einem enormen Investitionsaufwand zu erzielen.

Abbildung 5 zeigt, dass zur Erzeugung einer bestimmten
Produktionseinheit um die Jahrhundertwende 100 Per-
sonen bendtigt wurden, 1970 fiir die gleiche Produktions-
grosse dagegen nur noch 2 Personen. Der sich daraus
widerspiegelnde technische Fortschritt setzt eine um-
gekehrte proportionale Zunahme der Investitionen pro
Arbeitsplatz voraus. Prognosen zeigen, dass sich dieser
Trend auch in Zukunft fortsetzen wird. Einer starken Ab-
nahme der Zahl produktiver Arbeitskrafte steht dabei eine
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nur unbedeutende Abnahme in den Ulibrigen Bereichen Zahl der Beschaftigten pro Leistungseinheit
gegenuber. _
g 100 A 1,00 Mio.
Waren um 1900 noch 5000 DM pro Arbeitsplatz aufzu- /
wenden, so musste die Textilindustrie bereits 1960 durch- o5 Investition pro Arbeitsplatz
schnittlich Mittel in Hohe von 250000 DM bereitstellen, 0,75 Mio.
1970 sogar rund 800000 DM. Diese Durchschnittswerte
basieren auf den Zahlen fiir produktive und unproduktive  ©°
Arbeitskrafte. Fir einzelne Stufen der textilen Fertigung 0,50 Mio.
ergeben sich aber, wie Abbildung 6 zeigt, hdhere Werte. 40
Zum Vergleich wurden die Investitionen in der Textil- )
5 5 . 0,25 Mio.
maschinenindustrie herangezogen. 20
160 Basis 1965:100) 0~ - v 8
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Abbildung 5 Investition je Arbeitsplatz (Quelle: Melliand 8/72)
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Abbildung 3 Entwicklung der Produktivitat (Basis-Index 1965 = 100) // A 3 /
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Ind
b ) ndex tabrikation Spinnerei Weberei
30000 - - 160 . " i
Meister O Arbeiter
- 150 Abbildung 6 Maximale Investitionen fiir Kapitalintensive Arbeitspléatze
25000 - L b
In einer Synthetikweberei wurden bereits Investitionen von
| 30 fast 2 Mio DM pro Arbeitskraft getéatigt. Aehnliche Werte
25660 sind aus den Bereichen Farberei und Ausrustung bekannt.
. 5 Die Situation darf wohl zutreffend mit den Worten cha-
rakterisiert werden: «Die Jacke der Textilindustrie wird
immer enger».
- 110
15000 Sie zwingt zur subtileren Entscheidungsvorbereitung, ge-
- stitzt auf fundiertes Zahlenmaterial. Intuitive Entscheide
fuhren allzuleicht zu Misserfolgen, und sie miissen durch
— - andere Methoden ersetzt werden.
sutzen IR . L T L e Wenn auch dem stetig steigenden Investitionsbedarf nicht
oneh 1959 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 1970

Abbildung 4 Produktionsvolumen je Arbeitskraft in der BRD

jeder winschbaren Hohe entsprochen werden kann, so
darf doch festgehalten werden, dass es zur Hauptsache
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der Weiterentwicklung von Produktionsmaschinen und
Hilfseinrichtungen und den damit notwendig gewordenen
Rationalisierungsinvestitionen zuzuschreiben ist, wenn die
gezeigten Kostenkurven nicht den Lohnkurven gefolgt sind.

Der ablaufende Prozess hat zu einem beachtlichen Anstieg
des Einkommens breiter Bevolkerungskreise gefiihrt und
damit zu einer Nachfragesteigerung. Dass sich diese Nach-
fragesteigerung nicht mengenméssig proportional zum
steigenden Einkommen verhélt, mag Abbildung 7 verdeut-
lichen. Mit zunehmendem Einkommen werden vermehrt
qualitativ bessere Produkte verlangt, so dass die Kauf-
kraftsteigerung nicht zu einem entsprechenden mengen-
méssigen Nachfragezuwachs flihrt. Flr die Textilindustrie
in den industrialisierten Landern scheint die Gesamt-
nachfragekurve nahe dem Kulminationspunkt zu stehen.
Die statistischen Zahlen zeigen nur geringe jahrliche Zu-
wachsraten flur die Produktionseinheiten.

Die dargestellten Aspekte miissen zu einer sorgfaltigen
Ueberwachung aller Einflussfaktoren fiihren. Ohne eine
kontinuierliche und gezielte Marktforschung sind zum
Beispiel fundierte Unternehmensentscheide undenkbar.
Jedes Unternehmen wird sich den Marktverhaltnissen an-
passen mussen. Da sich diese laufend verandern, muss
ihre Beobachtung eine Daueraufgabe sein.

Marktanalyse und Kenntnis der eigenen Madglichkeiten
lassen die Formulierung des Unternehmenszieles zu. Auf
dieses hinzuarbeiten muss Aufgabe aller Krafte des Unter-
nehmens sein (Abbildung 8). Dabei gilt es, zuerst alle
moglichen Einflussfaktoren zu erkennen und ihre Grosse
zu bestimmen. Man kann dabei zwischen zwei grossen
Gruppen unterscheiden: den &usseren und den inner-
betrieblichen Einflussgrossen.

Die &usseren Einflussgrossen sind diejenigen, auf die das
Unternehmen kaum einwirken kann, oder die doch sehr

Nachfrage

Gesamtnachfrage
=%

qualitativ
besser

qualitativ
schlechter

SULZER Wirtschaftliches Wachstum

09720215

Abbildung 7 Nachfrage-Entwicklung (mengenmassig)
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Abbildung 8 Marktsituation — Marktentwicklung
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Abbildung 9  Aeussere Einflussgrdossen fiir Grobplanung (bei gegebe-

nem Standort des Unternehmens)

wesentlich vom Standpunkt her bestimmt sind; man denke
zum Beispiel an die Situation auf dem Arbeitskréaftesektor,
an die sehr unterschiedlichen Steuerverhaltnisse, an das
unterschiedliche Lohnniveau usw. (Abbildung 9).
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Die innerbetrieblichen Einflussgréssen dagegen stellen
keine unverriickbare Realitat dar. Sie kénnen von jedem
einzelnen Unternehmen individuell beriicksichtigt wer-
den.

Jeder Fabrikationsprozess hat sich nach dem jeweiligen
Stand der technischen Méglichkeiten zu richten. Dies trifft
sowoh! auf Fertigungsanlagen und -maschinen als auch
auf alle Hilfs- und Nebeneinrichtungen zu.

Es liegt nahe, die Produktionsmaschinen und -anlagen
als wichtigste Einflussgrosse auf die Kostenstruktur
des Unternehmens anzusehen. Sie bestimmen weit-
gehend die Kapazitat und absorbieren den Grossteil des
Investitionskapitals.

=
Kosten/Zeiteinheit variable Einspa-
' Leistung/ Zeiteinheit | Kosten 7T “* rung pro
Wirtschaftlichkeits- B Prod-Einheit
rechnung (statisch) ‘ ; fixe ]
Fertigungskosten/ Kosten
Produktionseinheit Verf: A
Investition je Verfahren | Verf.A j————————— Jahre
s Einsparg. je Verf./Jahr — l
Investitionsrechnung Verf.B }—v—-—v—-—v—» Jahre
(dynamisch) ‘ ‘ )y b

Rickflusszeit
(return on investment)

Reduktion der
Riickflusszeit

Gewichtung/Kriterium
Al
x Bewertung/Verf.
Bewertungsschema ‘ ‘

(umfassend)
Rangfolge

(Summenbildung)

Unterschied

Zu ihrem Betrieb sind ausserdem mehr oder weniger gut
angelernte oder gelernte Arbeitskrafte notwendig. Die
Leistung ist gut messbar und die Kostenstruktur uber-
schaubar. Nur wenige Faktoren sind schwer oder lber-
haupt nicht zu ermitteln: etwa modgliche Qualitatsunter-
schiede bei den produzierten Einheiten oder der effektive
Nutzen einer universelleren Einsatzmaoglichkeit.

Der Weg zum Investitionsentscheid beginnt mit dem
Sammeln aller Daten fiir verschiedene Konkurrenzpro-
dukte, allenfalls unter Einschluss von Versuchen mit
diesen, und endet mit den in Abbildung 10 vereinfacht
dargestellten Rechnungen.

Die Wirtschaftlichkeitsrechnung soll aufzeigen, wie sich
die Fertigungskosten je Produktionseinheit durch den
Einsatz der neuen Maschinen oder Anlagen gegeniiber
den derzeitigen Kosten verdandern werden, d. h. welche
Einsparung je Produktionseinheit zu erwarten ist.

Mit Hilfe der Investitionsrechnung ist die Kapitalriickfluss-
zeit zu ermitteln. Man geht dabei von der Tatsache aus,
dass jedes neue Verfahren, jede neue Maschine neben
den Abschreibungsraten einen zusatzlichen Gewinn er-
bringen sollte. Zusatzlicher Gewinn und Abschreibungs-
betrag ergeben den jahrlichen Kapitalriickfluss, der
schliesslich die Ruckflusszeit fir die Gesamtinvestition
bestimmt. Eine vereinfachte Darstellung der Investitions-
rechnung zeigt Abbildung 11.

Es wurde bereits erwahnt, dass einige Kriterien nur sehr
schwer in Zahlen auszudriicken sind und einen sehr
hohen Evaluationsaufwand erfordern. Hierunter ist bei-
spielsweise die Universalitat einer Maschine zu verstehen,
die in einigen Jahren von ganz anderer Bedeutung sein
kann, als dies heute der Fall ist.

— i Gisaan S i Zur Erfassung all dieser Aspekte bedient man sich eines
Abbildung 10  Grundlagen fiir Investitionsentscheide Bewertungsschemas. Zuerst sind alle zu bericksichtigen-
Kol.1 2 3 4 9 6 7 8 g
Jahrliche Abschreibung | Zusdtzl. |Einkommen| Zusatzl. |J&ihrlicher Aufaddierte
Jahr [Einsparung [Faktor Betrag | Gewinn Steuer verst.Gewinn Kapitalrtickfl: Ruckflisse
Lt. Tabelle | Kol4 =2x3 Kol.5=2-4 50% v. Kol.5 | Kol.7=5-6 Kol.8 = 7+4 Investition -Kol.8
-1500000.-
1. 400000.- 0.20 300000.- 100000. - 50000.- 50000.- 350000.- -1150000. -
2 440000.- 016 240000.- 200000.- 100000. - 100000.- 340000. - - 810000. -
3 480000.- 013 195000.- 285000.- 142500.- 142500.- 337500.- - 472500.-
4 520000.- 010 150000.- | 370000.- 185000.- 185000.- 335000.- - 137500.-
S 560000 .- 008 120000.- | 440000.- 220000. - 220 000.- 340000. - +202500 - -
2400 000. - 1005 000.- | 1395000. - 697 500. - 697 500. - 1702500.- +202500. -
Abbildung 11 Ermittlung der Kapitalriickflussfrist (cas-flow) (Kapitalriickgewinnungszeit (payback periode) mit Beriicksichtigung der Steuern

4,4 Jahre)
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KRITERIUM BEWERTUNGS- WEBMASCHINEN
FAKTOR (1+10) TYP X TYP Y
Investition 9 ‘8 T2 |n80  4s
Herstellungskosten 8 " {24 | EigE 32
Qualitat 7 6% 38 | i7¢ 49
Unterhalt 6 L 1 6 |9 54
Produktivitatssteigerg. 3 - 18 o 24
Facharbeiter 5 5. 25 |ia@ 40
Inbetriebsetzungsdauer 5 3 S 15 45
Universalitét l 8" 24 . 36
Riist - Zeit 3 6 18 24
TOTAL PUNKTE 237 349 ‘}
POSITION 5 2 <
Bewertung(1:10) suLzer
Abbildung 12  Bewertung von Webmaschinen

den Kriterien ihrem geschéatzten Einfluss entsprechend
zu gewichten, wobei mehreren Kriterien ohne weiteres
der gleiche starke Einfluss, die gleiche Gewichtung, zu-
kommen kann. Anschliessend wird jede zu beurteilende
Anlage oder Maschine beziiglich der Kriterien beurteilt
und bewertet. Durch Multiplikation von Gewichtung und
Bewertung und anschliessender Summenbildung l&sst sich
eine Rangfolge ermitteln.

Abbildung 12 mag das Gesagte verdeutlichen. Die Liste
der Kriterien erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
Wichtig scheint, dass Gewichtung und Bewertung durch
mehrere Personen vorgenommen werden, um aufgrund
einer Vielzahl von Urteilen die Fehlerrate moglichst klein
zu halten. Ebenso ist es notwendig, dass auch alle zahlen-
maéssig erfassbaren Kriterien wie die vorstehend bespro-
chenen Wirtschaftlichkeits- und Investitionsrechnungen
in das Schema eingefiigt und nach ihren Ergebnissen
bewertet werden. Damit ist eine objektive Evaluation
gewahrleistet. Selbstverstandlich gibt es genauere Ver-
fahren. Sie bedingen aber einen sehr hohen Arbeits-
aufwand.

Was fiir die Produktionsanlagen und Maschinen zutrifft,
hat auch fiir alle Hilfseinrichtungen und Nebenanlagen
Gultigkeit. Zu den letzteren sind alle Einrichtungen und
Hilfsmittel fur die innerbetrieblichen Transporte und die
Lagerung zu zahlen. Leider kdnnen die hier tatsachlich
anfallenden Kosten nur mit grossem Aufwand ermittelt
werden, weshalb man sich haufig mit Teilen davon be-
gniigt. Doch sind Zahlen bekannt, die aufhorchen lassen.
Wenn bis zu 30 % der Fertigungskosten fiir Lagerung
und Transport aufgewendet werden, so ist darin eine be-
achtliche Rationalisierungsmoglichkeit zu sehen. Die Er-
fahrung zeigt, dass nur wenige Betriebe die hier ver-
steckten Méglichkeiten nutzen.

A. Achermann
Gebrider Sulzer Aktiengesellschaft
8401 Winterthur

Was ist Wertanalyse?

Kostendenken

Das Ziel eines Unternehmens ist im allgemeinen die Opti-
mierung des Gewinns (nicht in 1. Linie des Umsatzes!).
Um dieses Ziel zu erreichen, muss der Unternehmer kon-
kurrenzfahig, d.h. technisch und wirtschaftlich optimale
Erzeugnisse auf den Markt bringen. Die Produkte missen
in technischer, preislicher sowie geschmacklicher Hinsicht
einem Mittelwert der Kundenwiinsche entsprechen.

In preislicher Hinsicht miissen die Produkte dermassen
konstruiert sein, dass sie moglichst kostenglinstig gefertigt
werden kdnnen.

Die Bedeutung der Kundenwiinsche

Den Mittelwert der Kundenwiinsche kennen, ist ein sehr
wichtiger Faktor.

Wenn in Abweichung davon zu haufig auf Spezialwiinsche
eingetreten wird, steigert man wohl den Umsatz, meistens
aber nicht den Gewinn. Die Erflillung von Spezialwiinschen
verursacht Kosten, die selten in vollem Umfange dem
Kunden belastet werden.

Umgekehrt schmalert die Nichterfillung von allgemeinen
Kundenwiinschen die Umsatzmengen und somit den Ge-
winn. Daraus stellt sich eine Optimierungsaufgabe.

Rechnungswesen und Preispolitik

Man hort oft die Ansicht, dass sich eine umfassende Pro-
duktekalkulation erlibrigt, da der Verkaufspreis durch den
Markt diktiert werde.

Grundsatzlich stehen die zwei Meinungen gebeniiber:

— Nach der 1. hat sich der Marktpreis nach den Ge-
stehungskosten zu richten.

— Nach der 2. hat sich der Gestehungspreis nach dem
Grundsatz «Angebot und Nachfrage» zu richten.

Es ist absolut unwichtig, wie in dieser Frage entschieden
wird. In jedem Fall ist eine zuverldssige Kostenrechnung
unumgénglich.

Wesen der Wertanalyse

Wertanalyse heisst die systematische Untersuchung aller
Faktoren, aus denen sich die Kosten eines Erzeugnisses,
Erzeugnisteils oder Materials zusammensetzen (direkte
und indirekte Kosten).

Zielsetzung ist, diese Kosten zu senken. Grundlegende
Bedingung ist, dass die Funktionen und Leistungen der
einzelnen Teile oder Materialien wohl verbessert, aber
nicht vermindert werden dirfen.
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Ausser der Kostensenkung dient die Wertanalyse auch
als umfassendes Rationalisierungsverfahren und als Hilfs-
mittel fur die Planung der langfristigen Gewinnmaximie-
rung.

Wertanalyse heisst: Ganzheitsbetrachtung, indem die logi-
schen Zusammenhéange und Abhéangigkeiten zwischen Lei-
stung und Aufwand analysiert werden, um festzustellen, ob
die dem Unternehmen zur Verfligung stehenden Mittel mit
ausreichendem Wirkungsgrad eingesetzt sind.

Wertanalyse anwenden, heisst demzufolge analysieren,
welche Leistung erwilinscht und zu erbringen ist und wel-
cher Aufwand dieser Leistung im einzelnen gegeniiber-
steht.

Systematik in der Durchfiihrung

Wo man sich bewusst mit Wertanalyse befasst, ergibt sich
automatisch ein systematisches Vorgehen. Zweckmassig
wird die Wertanalyse in die Betriebsorganisation einge-
baut, z. B. fir

— die Planung der Erzeugnisse
— das Suchen von Verlustquellen auf allen Gebieten im
Unternehmen.

Daraus resultiert die Systematik in

— der Aufgabenstellung
— der Fragenformulierung
— den Tatigkeitsfolgen.

Verfahrensarten

Die beiden Verfahrensarten

— die Funktionsanalyse des Produktes
— die Analyse der Kosten

haben unterschiedliche Schwerpunkte.

Funktionsanalyse als Teil der Produkteplanung

Der Schwerpunkt liegt bei der Konzeption des neuen Er-
zeugnisses. Es miissen die Marktverhéltnisse untersucht
und miteinbezogen werden. Dazu gehdren die Lebenser-
wartungen des Produktes.

Die 5 Phasen des Lebenszyklus:

1. Einflihrungsphase: Hohe Kosten und geringe oder gar
keine Gewinne.

2. Wachstumsphase: Absatz und Gewinne steigen.

3. Konkurrenzphase: Die Konkurrenz durch andere Firmen
wird spiirbar; Gewinn und Umsatz stabilisieren sich.

4. Phase des Veralterns: Rapider Umsatz- und Gewinn-
riickgang feststellbar.

5. Schlussphase: Das Produkt muss vom Markt verschwin-
den, weil die Weiterfabrikation wegen ungeniigendem
Umsatz keine Gewinne, oft nur Verluste bringt.

Je langer der Zyklus von Phase 3 ausgedehnt werden
kann, umso hoher wird die mit dem bestimmten Produkt
verbundene Investition verzinst.

Analyse der Kosten (Wertuntersuchung)

Ziel: Entdeckung und Beseitigung unnotiger Kosten!

Generell ist dies auf alle Gegebenheiten anwendbar, wo
Kosten verursacht werden. Wichtig ist, dass die Wert-
analyse im Entstehungsstadium von Produkten zur Ver-
hiutung unnotiger Kosten angewendet wird.

Die Wertanalyse verlangt aussagefdhige und bewertete
Daten. Die Annahme, dass irgendwo noch «etwas geholt»
werden konnte, genligt nicht.

Es muss als Erfahrungstatsache hingenommen werden,
dass Einsparungen immer moglich sind.

Personliche Einstellung zur Wertanalyse

Unabhangig vom Verfahren ist fir den Erfolg der Wert-
analyse eine positive Einstellung zu nachstehenden Grund-
satzen unerlasslich:

— Bemiihen um klare und umfassende Kenntnisse der Zu-
sammenhéange

— Bereitschaft, gegebenenfalls Unkenntnis und Unklarheit
sich selbst einzugestehen

— Vermeiden von vorgefassten Meinungen und Vorurteilen

— Ueberzeugung, dass fiir jedes anstehende Problem im-
mer eine bessere Losung gefunden werden kann

— Einsicht in die Notwendigkeit, sich die Kenntnisse zu
erweitern: Literatur studieren (Bibliotheken); Kennt-
nisse anderer Personen zunutze machen; Zusammen-
arbeit (iber Abteilungsgrenzen hinweg (fallweise auch
Uber Firmengrenzen).

Anwendungsgebiet der Wertanalyse

In der Einzelfertigung sind wertanalytische Arbeiten we-
gen der Einmaligkeit des Erzeugnisses vielfach nur fiir die
Phase Wertprojektierung zu empfehlen. Fiir die Funktions-
bereiche und sich wiederholende Einzelteile ist die Wert-
analyse anwendbar.

In der Serienfertigung ist die Wertanalyse auf breiterer
Basis einzusetzen. Ausser der Konstruktionsabteilung
muss die Fertigungstechnik mitwirken. (Nur solche Kon-
struktionen sind fertigungsreif, die mit Sicherheit keine
Bearbeitungsfragen aufwerfen.)

Wenn die Serienfabrikation lber langere Zeit lauft, ist von
Zeit zu Zeit eine Wertstudie notig (Ueberprifung der Wirt-
schaftlichkeit).

In der Massenfertigung bietet die Wertanalyse bei der
Planung, Entwicklung und Fabrikation der Erzeugnisse
sehr viele Moéglichkeiten zur Erfolgssteigerung. Sie muss
auf voller Breite wahrend der gesamten Laufzeit eines
Produktes angewendet werden.

Ablaufplan der Wertanalyse

Der Wertanalytiker muss die Gesamtaufgabe aufgliedern
und fiir die Teilaufgaben Kostenziele festlegen. Er muss
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in einer ersten Beurteilung Uebersicht gewinnen, wo
Gewinne moglicherweise zu erwarten sind. Er versucht,
dort zu quantifizieren, wo dies méglich ist. Es kann zu-
treffen, dass kein absolutes Optimum errechnet werden
kann. In diesem Falle mussen mdoglichst viele Alternativen
gebildet und aus diesen das relative Optimum gewahlt
werden.

Die Moglichkeiten, die Kosten eines Produktes zu be-
einflussen, sind am grossten in der Phase der Konstruk-
tion. Dort sind meistens verschiedene Alternativen einer
Lésung bekannt. Hier die gunstigste auszuwéhlen ist Auf-
gabe der Wertanalyse.

M. Jaggli
Betriebswissenschaftliches Institut der ETH
8032 Zirich

Noch immer im Gespréach:
Vollkostenrechnung contra Deckungs-
beitragsrechnung

Wissten Sie eine eindeutige Antwort auf die lapidare
Frage: wie geht es heute der schweizerischen Textilindu-
strie? Eine ehrliche Antwort kénnte wohl nur lauten: es
geht zwischen «himmelhoch jauchzend und zu Tode be-
tribt». Eine Antwort Ubrigens, die fast in jedem Zeitpunkt
richtig ware, heute wie gestern und wohl auch wie morgen.
Nur mit dem Unterschied, dass sich von Zeit zu Zeit die
Rollen vertauschen. Lag z.B. noch vor einem bis zwei
Jahren die Stickereiindustrie ziemlich am Boden, so hat
sie sich inzwischen wieder recht erfreulich erholt. Zur
gleichen Zeit, vor zwei Jahren, hatten die schweizerischen
Krawattenstoffwebereien eine noch kaum je erlebte Glanz-
zeit zu verzeichnen; heute kampfen sie um Auftrage und
Uberdies mit dem Problem, zu welchem Kurswert die in
Dollar fakturierten Kundenlieferungen verbucht werden
sollen. Die Baumwollindustrie aller Sparten verzeichnet
einen derartigen Auftragsdruck, dass das Personalproblem
an die zweite Stelle geriickt ist und vom Rohmaterial-Be-
schaffungsproblem dominiert wird. Der Webereiunterneh-
mer, sofern er sich noch an die Zircher Freitagsborse
begibt, sucht dort nicht mehr Webauftrage, sondern Garn,
der Spinnereiunternehmer sucht nicht mehr Abnehmer fir
sein Garn, sondern Rohstoff.

Wer in der heutigen Zeit also Auftragshunger verspiirt,
mag sich mit Wilhelm Busch identifizieren: «die Sorge,
wie man Nahrung findet, ist manchmal nicht so unbegriin-
det». Da er seine Betriebsbereitschaft aufrecht erhalten
muss — Bereitschaftskosten sind Fixkosten, einschliess-
lich Lohnkosten — wird er sich nach der Devise richten:
lieber ein Auftrag zu schlechtem Preis als kein Auftrag!
Verflgt ein solcher Unternehmer Uber einen Kostenrech-

ner, der ihn darauf aufmerksam macht, dass die Lohn-
kosten immerhin Grenzkosten seien und dass jeder Auf-
trag darliberhinaus einen Deckungsbeitrag von sagen wir
z. B. Fr.2.— pro Webmaschinenstunde einbringen sollte,
dann wird dies den betreffenden Chef eines unterbeschaf-
tigten Unternehmens in keiner Weise beeindrucken.

Anders der andere Unternehmer: «er bestellt, was wohl
bekémmt», d. h. er kann auslesen, welche Auftrage er
nehmen will und welche nicht. Naturlicherweise wird er
eine Ertragsmaximierung erstreben, also jene Auftrage be-
vorzugen, bei denen die grosste Differenz zwischen Selbst-
kosten und Verkaufspreis erzielbar sein wird.

Dabei sind wir auch schon beim Problem. Was sind
Selbstkosten? Definitionsgemass diejenigen Kosten, die
dem Unternehmen «selbst» mit der Herstellung und dem
Vertrieb eines bestimmten Artikels erwachsen. Das Pro-
blem des Kostenrechners besteht also darin, die in einem
Unternehmen anfallenden Aufwendungen — und zwar alle
— den einzelnen Erzeugnissen zuzurechnen, und zwar so
richtig wie moglich. Das hort sich als Zielsetzung recht
einfach und verninftig an. Unter welcher Voraussetzung
nun aber verdient eine Kostenzurechnung das Préadikat
«richtig». Richtig ist sie dann, wenn sie verursachungs-
gemass erfolgt. Jedem Produkt sollen also jene Kosten
zugerechnet werden, die es bei seiner Herstellung und
beim Vertrieb verursacht oder — anders ausgedrickt —
die nicht entstehen wiirden, wenn man die Herstellung
desselben unterliesse. Nun ist es leider so, dass es —
wie jeder weiss — Kostenkomponenten gibt, die auch
dann anfallen, wenn man ein bestimmtes Produkt nicht
herstellt. Die Arbeitsraume wollen geheizt, das Dach von
Zeit zu Zeit geflickt werden, der Buchhalter will seinen
vollen Lohn verdienen, und zwar ganz unabhéngig davon,
ob unter diesem Dache nun dieses oder jenes Produkt her-
gestellt oder ob gesamthaft mehr oder weniger produziert
wird.

Wir haben also auf der einen Seite Kosten, die durch das
einzelne Produkt verursacht werden und diesem demzu-
folge auch urséchlich zugerechnet werden kénnen — wie
etwa das Garn in einer Weberei — und auf der anderen
Seite Kosten, die nicht ursachlich durch ein bestimmtes
Produkt verursacht werden und diesem demzufolge auch
nicht verursachungsgerecht angelastet werden kénnen. Ist
man sich Uber die Zurechnung der direkt vom Produkt ver-
ursachten Kosten ziemlich einig, so scheiden sich die
Geister bei der Frage, wie die anderen Kosten zu behan-
deln seien. Ueber den Grundsatz, dass auch diese «ande-
ren» Kosten Uber den Verkaufspreis der Produkte gesamt-
haft wieder hereingeholt werden missen, gibt es allerdings
keinen Zweifel, also auch nicht lUber die Frage, dass diese
Art von Kosten den Produkten ebenfalls in irgend einer
Weise zugerechnet werden muissen. Da man sie indessen
eben nicht mehr verursachungsgemass verrechnen kann,
muss man sich fiir ein Zurechnungsprinzip entscheiden;
dasselbe kann offensichtlich nicht mehr einfach «richtig»
oder einfach «falsch» sein, sondern nur noch mehr oder
weniger vernunftig.

Die Vollkostenrechnung — sie wird nun einmal so be-
zeichnet — betrachtet z. B. folgendes als «verniinftig»:
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— Dass ein Artikel, dessen Herstellung eine breite, mehr-
schutzige Webmaschine erfordert, mit einem hdéheren
Anteil an Raumkosten, Maschinenamortisation und
Verzinsung (bezogen auf eine Webmaschinenstunde)
belastet werden sollte als ein anderer Artikel, der
lediglich eine schmale einschiitzige Webmaschine be-
notigt.

— Dass ein Artikel, der nicht geschlichtet werden muss,
die Kosten der Schlichterei nicht mitzutragen hat.

Der Deckungsbeitragsrechner operiert dagegen wie folgt:
er rechnet einem Produkt zunachst jene Kosten zu, die ihm
verursachungsgemass zugerechnet werden koénnen; diese
Kosten nennt er die Grenzkosten. Alle anderen Kosten
sind fir ihn Fixkosten. Der Ausdruck «Grenzkosten» (auch
variable oder proportionale Kosten genannt) will darauf
hindeuten, dass jeder Verkaufspreis, der hoher liegt als
die Grenzkosten, einen Beitrag an die Deckung der Fix-
kosten (einen «Deckungsbeitrag» also) leiste. Hat ein Pro-
dukt einen gegebenen Verkaufspreis, dann beurteilt er die
Rentabilitat dieses Produktes anhand des Deckungsbei-
trages. Denselben muss er allerdings auf einen Massstab
beziehen, wobei als solcher die sog. Engpass-Einheit oder
auch die «Primar-Kapazitat» gewahit wird. In einer Webe-
rei also etwa die Webmaschinenstunde. Bringen zwei ver-
schiedene Artikel den gleichen Deckungsbeitrag pro Web-
maschinenstunde, dann sind dieselben flir den Deckungs-
beitragsrechner rentabilitatsméassig gleichwertig, und zwar
auch dann, wenn der eine geschlichtet werden muss und
der andere nicht. Vielfach wird noch libersehen, dass in
vielen Firmen heute nicht mehr die Webmaschinenstunde,
sondern die Personalstunde die Engpass-Einheit ist!

Schwieriger wird es fir den Deckungsbeitragsrechner
allerdings dann, wenn fiir einen bestimmten Artikel kein
bekannter Preis vorliegt, sondern wenn derselbe erst ge-
bildet werden sollte. Fiir diesen Fall hat der Deckungs-
beitragsrechner seinen Soll-Deckungsbeitrag zur Hand;
er weiss also, mit welchem Anteil der gesamte Fixkosten-
block eine Webmaschinenstunde bei einem angenom-
menen Beschéftigungsgrad belastet. Wenn es also um die
Preisbildung geht, macht auch der geschworene Grenz-
kostenrechner eine Vollkostenrechnung!

Der Vollkostenrechner konzentriert sein Augenmerk darauf,
samtliche Kostenkomponenten verursachungsgemass und,
Wo dies nicht moglich ist, wenigstens «verninftig» auf die
einzelnen Produkte zuzurechnen; als Grundlage dient ihm
ein Kosten- und Leistungsbudget fiir das jeweils nachste
Jahr (friiher bei stabilen Kosten- und Beschéftigungsver-
haltnissen konnte er sich sogar mit einer Ist-Betriebs-
abrechnung iber einen zuriickliegenden Zeitraum be-
gnlgen). Die Frage, welche Kosten nun Grenzkosten und
welche anderen Fixkosten seien, interessiert ihn nicht,
weil er diese Kosten nicht braucht.

Anders der Grenzkostenrechner: er sieht sich genétigt,
dariiber zu entscheiden, welche Kosten er als Grenz-
kosten und welche anderen als Fixkosten er bezeichnen
und behandeln will. Eberhard Gau schrieb 1965 in seinem
ausgezeichneten «Handbuch der praktischen Betriebsab-
rechnung» zu diesem Thema folgendes: «Die Auseinander-
setzung, was im Rahmen der Grenzkostenrechnung als

zeitabhangige (fixe) Kosten und was als mengenabhangige
(proportionale) Kosten zu betrachten ist, ist praktisch so
alt wie der Gedanke der Grenzkostenrechnung selber.
Die Praktiker stehen heute zwischen zwei extremen Auf-
fassungen, von denen die eine stark vereinfachend ledig-
lich die Fertigungsmaterialien und Erldsschmélerungen
als Grenzkosten betrachtet sehen will. Alles andere ge-
hért demnach zu den fixen Kosten. Die andere Auf-
fassung verursacht innerhalb jedes Arbeitsplatzes jede
anfallende Kostenart nach fixen und proportionalen Be-
standteilen zu analysieren und fiir diese Bestandteile ent-
weder Prozentsatze (Variatoren) oder absolute Betrage
festzusetzen». In kurzfristiger Betrachtungsweise und unter
dem Eindruck der schweizerischen Arbeitsmarktverhalt-
nisse kann man sich sicher zur erstgenannten Ansicht
bekennen. Samtliche Personalkosten sind heute praktisch
Fixkosten, vielleicht mit Ausnahme der Ueberstunden.
Auch die Lohne verandern sich bekanntlich nicht pro-
portional zum Beschaftigungsgrad, was sie tun mussten,
wenn sie Grenzkosten waren! Eine Weberin, die auf
ihrem Weberplatz von z. B. 30 Maschinen deren drei zu-
folge Arbeitsmangel leer stehen hat, will gleich viel ver-
dienen wie wenn alle Maschinen liefen. Ein konsequenter
Grenzkostenrechner misste also bei der Preisbeurteilung
folgende Ueberlegung anstellen:

Fr.10.— per m Bruttoverkaufspreis
Fr.—.50 per m 5°%o Erlésminderungen

Fr. 9.50 per m Nettoerlos
Fr. 5— per m Garn und Fremdveredlung

Fr. 4.50 per m Deckungsbeitrag.

4,0 m Produktionsleistung je Webmaschinenstunde.
Fr. 18.— Deckungsbeitrag pro Webmaschinenstunde.

Nach diesem alleinigen Kriterium héatte er die Ertragskraft
der einzelnen Artikel zu beurteilen, wobei selbstverstand-
lich nicht zum Ausdruck kommt, ob ein Artikel arbeits-
intensiv ist oder nicht, der Einfluss unterschiedlicher Kett-
langen kann nicht berticksichtigt werden usw.

Operiert der gleiche Kostenrechner mit einem Soll-
Deckungsbeitrag Uber alles, so erhalt er auch fir alle
Artikel, welche pro Webmaschinenstunde gleichviele Me-
ter liefern, den gleichen Soll-Deckungsbeitrag je Meter,
wiederum ohne zu berlicksichtigen, ob ein Artikel arbeits-
intensiv ist oder nicht, ob man mit langen Ketten ope-
rieren kann oder nur mit kurzen, ob man eine breite oder
schmale, eine einschiitzige, eine mehrschiitzige oder gar
eine Jacquard-Webmaschine benétigt usw. Es dirfte nicht
schwer fallen, daraus den Schluss zu ziehen, dass die
Deckungsbeitragsrechnung in dieser ihrer konsequenten
Form sehr stark pauschalisiert, wogegen die Vollkosten-
rechnung wesentlich sorgfaltiger differenziert. Wir be-
schaftigen uns z. Zt. mit einer schweizerischen Weberei-
unternehmung, die seit einigen Jahren die Deckungs-
beitragsrechnung handhabte. Sie betreibt auf der einen
Seite ein Rohwarengeschaft (Verkauf an Manipulanten),
auf der anderen Seite beliefert sie den Detailhandel mit
einer eigenen, auf Lager gefiihrten Kollektion, mit aus-
gebauter Vertreter-Organisation. Im Soll-Deckungsbeitrag
kam selbstverstandlich nicht zum Ausdruck, dass das
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eine Sortiment wesentlich hohere Verkaufskosten «verur-
sacht» als das andere. Im Rohwarengeschaft war man mit
dieser Kalkulation naturlich nicht konkurrenzfahig; auf der
andern Seite lief man Gefahr, das eigene Sortiment zu
billig zu verkaufen. Dem ist inzwischen abgeholfen worden
mit der Einflihrung einer Vollkostenrechnung auf Budget-
Basis.

Als Nebenerscheinung kann man noch folgendes fest-
stellen: zahlreiche Unternehmer wollen von der Grenz-
kostenrechnung nicht einfach deshalb nichts wissen, weil
ihnen die Methodik nicht zusagt, sondern aus dem ein-
fachen Grunde, weil sie keine Zahl zu sehen wiinschen,
die «Grenzkosten» heisst. Sie flirchten, in Kenntnis dieser
Zahl zu leicht geneigt zu sein, Preiskonzessionen zu
machen!

Es wird nie ein absolut «richtiges» Kalkulationssystem
geben, wie einleitend schon dargelegt. Somit wird man
weiterhin die Tauglichkeit eines Kostenrechnungsverfah-
rens daran messen miussen, inwiefern es die nicht ver-
ursachungsgemass zurechenbaren Kosten den einzelnen
Artikeln verniinftig zurechnet oder nicht.

Walter E. Zeller
Unternehmensberater ASCO, Kilchberg/Ziirich

Computergesteuerte Datenerfassung
in der Textilindustrie

Die computergesteuerte Datenerfassungsanlage Uster Mo-
nitex S 1200 ist seit rund 3 Jahren im praktischen Einsatz.
Das Einsatzgebiet, dass sich anfangs auf die Weberei kon-
zentrierte, hat sich heute ausgedehnt auf die Spulerei, den
Maschensektor und hier hauptsachlich auf Rundstrick- und
Kettenwirkmaschinen, sowie auf die Spinnerei und die
Reifencordzwirnerei. Der computergesteuerten Datener-
fassung stellt sich dabei die Aufgabe, Ablauf und Zustand
des Produktionsgeschehens so transparent zu gestalten,
dass jederzeit ein sofortiger und gezielter Eingriff gewahr-
leistet ist. Grundsatzlich ergeben sich zwei Aufgabenbe-
reiche: einerseits die Produktionsiiberwachung, d. h. die
Erfassung des Lauf/Stop-Verhaltens der einzelnen Maschi-
nen und andererseits die Auftragsiiberwachung mit einer
lickenlosen Kontrolle des Materialflusses im Produktions-
prozess.

Die Datenerfassung erfolgt im On-line-System, einer direk-
ten Verbindung von Produktionsmaschine und dem in der
Zentraleinheit integrierten Prozessrechner (siehe Abbil-
dung). Diese dauernde und direkte Verbindung ermdglicht
die kontinuierliche Registrierung des Maschinenzustandes.

Grundsatzlich lassen sich vier verschiedene Datengruppen
von jeder Maschine erfassen:

— Anzah!l und Dauer der Kurz-Stillstande, unterteilt nach
Ursachen !

— Ausserproduktionszeiten mit Stillstandscode

— Nutzeffekt

— Produktion in Metern, Kilogramm, Anzahl Schuss usw.

Diese pro Maschine erfassten Daten werden in der Zentral-
einheit den verschiedenen betriebsbedingten Maschinen-
gruppierungen zugeordnet:

— Maschinengruppe des Arbeiters (Weber, Stricker usw.)
— Maschinengruppe des Meisters (Abteilung)

— Maschinengruppe eines Artikels

— Frei wéhlbare Maschinengruppe (z. B. Maschinentyp).

Die im Kleincomputer gespeicherten und ausgewerteten
Daten stehen dem Betriebspersonal jederzeit zur Verfi-
gung und kénnen Uber die verschiedensten peripheren
Gerate abgerufen werden.

— Schreibeinheiten mit 10, 30 und 145 Zeichen/Sekunde
— Digitalanzeigeeinheiten

— Bildschirmgeréte

— Lochstreifenstanzer und Magnetbandeinheiten.

Durch die letztgenannten Einheiten erweitert sich der Auf-
gabenkreis der Datenerfassungsanlage um ein weiteres
Gebiet, stellt sie doch alle erforderlichen Daten aus der
Produktion zur Verfligung, die fiir die Erstellung von Pro-
duktionsstatistiken, der Lohnberechnung sowie der Artikel-
nachkalkulation und der Disposition erforderlich sind. Da
die Daten auf EDV-gerechten Datentrdgern ausgegeben
werden, kann die Verarbeitung auf einer kommerziellen
EDV-Anlage erfolgen.

Das systematische Beniitzen dieser Informationen, einmal
als direkte Arbeitsunterlagen fiir Sofortmassnahmen im
Textilbetrieb zum anderen als Grundlage fiir langer-
fristige Auswertungen im administrativen Bereich, bietet
dem Betriebspersonal ein Fiihrungsmittel, mit dem ent-
scheidende wirtschaftliche Ergebnisse erzielt werden.

Das wohl wichtigste Informationsmittel fiir Direktmass-
nahmen ist der gedruckte Bericht, auf dem gezielt die
Daten einer Einzelmaschine oder einer Maschinengruppe
abgerufen werden. Aufgrund der Angaben kénnen schlecht-
laufende Maschinen oder Artikel bzw. ungeniigende Ar-
beitsleistungen — und meist auch die Ursache derartiger
Stérungen — erkannt werden. Die Massnahmen, die auf-
grund dieser Unterlagen sofort getroffen werden kdénnen,
fihren sowohl zu einer Steigerung des Nutzeffektes, als
auch zu einer Reduzierung der Arbeitsbelastung und einer
Verminderung des Anfalls fehlerhafter Fertigware.

Die weitere Verarbeitung der Daten auf der EDV-Anlage
bringt wiederum eine Vereinfachung administrativer
Arbeiten bei Disposition, Lohnabrechnung, Auftragsiiber-
wachung usw.

Allein die Freisetzung des heute fiir die manuelle Er-
fassung und Auswertung der Produktionsdaten eingesetz-
ten Personals gestattet dem Betrieb, andere durch die
Personalknappheit entstandenen Licken zu fiillen.

Die wirtschaftlichen Aspekte, die allein den Einsatz einer
computergesteuerten Datenerfassungsanlage rechtfertigen,
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Zentraleinheit (mit Computer und Schreibeinheit) der computerge-
steuerten Datenerfassungsanlage Uster Monitex S 1200

sind in dieser kurzen Beschreibung nicht annéhernd voll-
standig aufgefiihrt. Die Hinweise auf einzelne Faktoren
sollen aber doch zeigen, in welchem Mass das Betriebs-
geschehen beeinflusst wird.

Es sei grundsatzlich darauf hingewiesen, dass die com-
Putergesteuerte Produktionsiiberwachung nicht als kom-
fortabler Luxus in einem Grossbetrieb zu betrachten ist,
sondern dass Kapitalintensivierung und die Personal-
Situation heute jeden Textilbetrieb zwingen, ein Optimum
an Produktion und Produktivitdt zu erzielen, und dafir
Steht heute die computergesteuerte Datenerfassungsan-
lage Uster Monitex als geeignetes Fiihrungsmittel zur Ver-
flgung.

H. Ernst

Zellweger AG, 8610 Uster

Pflanzliche Rohmaterialien

Von der Flachspflanze zum edlen Leinengarn

Seit wann kennt man Leinen? Genau wissen wir dies nicht,
aber schon vor sechstausend Jahren wurden im Orient
und — die Pfahlbauten beweisen es — etwas spater auch
nordlich der Alpen Flachsfasern zu Garnen und Geweben
verarbeitet. Die alten Aegypter waren Meister im Spinnen
feinster Leinengarne und im Weben schleierartiger Stoffe.
Pharao kleidete Joseph mit «kdstlicher Leinwand», und
der Vorhang in Koénig Salomos Tempel war aus Purpur,
Scharlach und «kodstlichem weissem Leinenwerk». Und
mit weissen Leinensegeln kreuzten die Phonizier das
Meer.

In der Schweiz war im Jahre 2000 vor Christus die Ge-
gend des heutigen Pféaffikersees Zentrum der einheimi-
schen Flachsindustrie. Zahlreiche Funde beweisen, dass
— far damalige Verhéltnisse — Anbau und Verarbeitung
von Flachs sehr umfangreich war. Leinen war zu jener Zeit
wohl die einzige Textilfaser unseres Landes, sind doch
alle préhistorischen Textilfunde in der Schweiz ausnahms-
los aus Leinen.

Doch jetzt zuriick zur Gegenwart:

Der «Rohstofflieferant» fiir Leinen, die Flachspflanze, ge-
deiht in Landern mit feucht-warmem Klima, welches das
Wachstum begiinstigt. Die grossten Anbaugebiete befin-
den sich in Russland (ca. 75 %o der Totalflache). In West-
europa wird vor allem Flachs aus Frankreich, Belgien und
Holland verarbeitet. 1971 betrug die Anbauflache in diesen
Landern:

Frankreich 46 000 ha
Belgien 12000 ha
Holland 6 000 ha
Total 64 000 ha

Dies entspricht ungeféahr der Gesamtflache des Kantons
Glarus.

Flachsfasern sind Naturprodukte, und daher ist der Ertrag
pro Hektare sowie die Qualitat stark witterungsabhangig.
Es ist eine der wichtigsten Aufgaben der Spinnerei, Qua-
litatsschwankungen im Rohstoff durch Mischen von Roh-
stoffen verschiedener Provenienz auszugleichen.

Der Flachs wird im Frihjahr (Marz bis April) gesét. Seine
Vegetationsdauer betragt rund 100 Tage. Die Stengel wer-
den auf dem Felde in Kegelform aufgestellt und getrock-
net. Wahrend der folgenden Wochen reift der Samen, und
es erfolgt das Entsamen des trockenen Stengels, Riffeln
genannt. Anschliessend werden die Stengel gerottet oder
gerostet.

Die Roste ist ein Faulnisprozess. Die «Arbeit» wird durch
Bakterien geleistet, welche einerseits die Bastfasern vom
Holzkern I6sen und anderseits von der Rinde lockern. Da-
durch werden die Elementfasern freigelegt, und sie kén-
nen sich beim Strecken verschieben. Es gibt verschiedene
Arten von Rosten. Die zwei wichtigsten sind die Warm-
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