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Unternehmensberatung

Strategisches Vorgehen
im Rechnungswesen

Teil | eines Referates an der Schweiz. Textilfachschule in St. Gallen

1. Einleitung

Der Begriff «Deckungsbeitragsrechnung» ist heute in je-
der Firma, die Uber ein gutes Controlling verflugt, be-
kannt.

Wir sind der Ansicht, dass ein modernes Rechnungswe-
sen Uber eine Vollkosten-Rechnung aufgebaut werden
soll und dass Uber die Deckungsbeitragsrechnung ein
Produkt oder ein Preis gleichzeitig auf den Erfolg hin ge-
prift werden muss.

Die Zeiten sind vorbei, wo man eine Maschine kauft, ein

Produkt herstellt, dieses kalkuliert und dann zu verkau-

fen versucht. Vielmehr muss man in umgekehrtem Sin-

ne vorgehen und sich zuerst fragen:

— Was verlangt der Markt

— Was flir Produkte will der Kunde

— Was fiir eine Menge dieser Produkte kann auf dem
Markt in welcher Zeit abgesetzt werden

— Wie hoch ist der Soll-Preis

— Kann man das Produkt zu diesem Preis hersteilen

— Was fur einen Erfolg, resp. Deckungsbeitrag bringt
das Produkt

Es ist wichtig, dass die Betrachtungsweise vom Markt

und dessen Volumen her kommt. Wir méchten davor

warnen, ein Rechnungswesen aufzubauen, welches

Preise nur Uber die Produktion und die Produktivitat er-

mittelt. In diesem Fall produziert man von einem Artikel

mit einer hohen Produktivitdt immer mehr, der Umsatz

steigt wohl theoretisch. Die Mengen kdnnen aber nicht

abgesetzt werden oder nur Uber Preiskonzessionen, was

den Erfolg schmalert.

Aus diesem Grunde empfehlen wir Systeme, welche
den Erfolg, das heisst den Deckungsbeitrag eines Arti-
kels, einer Artikelgruppe oder einer ganzen Sparte wi-
derspiegelt und somit aufzeigt, welche Artikel in wel-
chen Mengen produziert werden kénnen und sollen.

Die EDV ist ein gutes Hilfsmittel fir ein gutes Rech-
nungswesen, wenn man es richtig nutzt und Uber ent-
sprechende Programme verfligt.

2. Aufgabe des Rechnungswesens

Die Aufgaben des Rechnungswesens sind vielseitig und

seien im folgenden kurz vor Augen gefuihrt:

1. Ermittlung der Vermdégenslage und der Schuld- und
Forderungsverhéltnisse der Firma in einem bestimm-
ten Zeitpunkt.

2. Ermittlung des erzielten Erfolges in einer laufenden
Periode.

3. Ermittlung der Grenzkosten, der Selbstkosten und
des Erfolges der Artikel, Artikelgruppen und Unter-
nehmenssparten.

4. Ermittlung des erzielten Erfolges auf Markte und Ab-
nehmer bezogen und somit Ermittlung des Erfolges
von Gruppierungen und Organisationen im Verkauf
unter Beachtung der dort anfallenden Kosten.

5. Durchfihrung von Vergleichsrechnungen zur Vorays.
schatzung der wirtschaftlichen Entwicklung oder dg
Wirtschaftlichkeit von Einzelmassnahmen.

Die Punkte 3-5 sind fir die Strategie eines Unterngh-
mens von besonderer Bedeutung.

3. Zielsetzung

Jedes Unternehmen hat Zielsetzungen. Eine Zielsetzung
sollte sein, ein mdglichst transparentes und aussage-
kraftiges Rechnungswesen zur Verfligung zu haben. Es
ist gut, wenn man sich zuerst mit den moéglichen Syste-
men des Rechnungswesen befasst und dann das richti-
ge System waéhlt. Es lohnt sich auch, wenn man fiir die
Evaluation geniligend Zeit investiert, denn nachher wer-
den aufgrund der Auswertungen wichtige Entscheide
gefallt.

Wir propagieren die Artikel- und Spartenerfolgsrech-
nung, die feststellt, wieviel Kosten pro Leistungsgruppe:
— Artikel

— Artikelgruppe

— Sparte

— Profit-Center

— Firma

entstanden sind und wie gross der Erfolg der Leistungs-
gruppe ist.

Bei einer verlustbringenden Leistungsgruppe interessie-

ren die Fragen:

1. Kénnen gréssere Mengen auf dem Markt abgesetzt
werden, was den Umsatz erhoht und damit die Ge-
meinkosten senkt?

. Kénnen durch Herstellungsédnderungen Kosten einge-
spart werden?

. Kénnen die Preise den Kosten angepasst und somit
um wieviele erhéht werden?

.Kann dieses Verkaufssortiment evtl.
kauft werden?

5. Muss die Herstellung dieses Verkaufssortimentes ein-

gestellt werden?

A WN

besser zuge

4. Artikel- und Spartenerfolgsrechnung

Im folgenden sei auf ein Beispiel der Artikel- und Spar
tenerfolgsrechnung hingewiesen:

Zuerst wird ein Gesamtbudget erstellt. Die Untermneh-
menskosten werden dann in variable oder proportionale
(sich mit der Herstellung und dem Einkauf veranderndel
und in fixe Kosten aufgelost. Dann wird ein Budget nach
Artikelgruppen aufgestellt, indem die variablen Kosten
maoglichst genau der einzelnen Gruppe A, B oder C zuge-
teilt werden. Die variablen Kosten bilden die Grenzko-
sten. Der Deckungsbeitrag ist der Betrag zur Deckund
der fixen Kosten und zum Gewinn.

Die Frage stellt sich nun, ob in der Praxis die Fertigungs
I6hne variable Kosten sind oder ob diese zu den fixen KQ'
sten zuzurechnen sind? Auf dieses Thema wollen WI
nicht naher eintreten. Man kann durchaus auch die Me*
nung vertreten, dass ein Deckungsbeitrag, bezogen auf
die Herstellkosten, das heisst, ohne Gewinn und A.‘
schreibungen, ausgewiesen werden soll, also auf dié
Gewinnschwelle, den «break even point».

Auf dem Budget nach Artikelgruppen sind der Nett”
Erl6s in Franken pro Meter, die Grenzkosten in Franken
pro Meter und der Deckungsbeitrag zur Deckung déf fi
xen Kosten und des Gewinnes in Franken pro Meter o
sichtlich. Man kann den Deckungsbeitrag auch in P
zenten vom Netto-Erlos ausweisen.
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Wir freuen uns, Kunden und Bekannten mitzuteilen, dass unsere «Firmengeschichte» durch
einen weiteren Schritt erganzt wird:

Firmendaten

1956 Start durch Walter E. Zeller
1961 Eintritt Karl Zollinger

1976 Grindung Zeller+ Zollinger Unternehmensberatung AG

1977 Eintritt Christian Nufer
1984 Eroffnung Bliro Ostschweiz

1988 Namensdnderung in

zolinger + nufEr

Unternehmensberatung AG

Seestrasse 163
8810 Horgen
Telefon 01 7257373

In eigener Sache

Vor vier Jahren, also 1984, hat die Zel-
ler+ Zollinger, Unternehmensberatung AG,
Ch. Nufer als Juniorpartner in die Firma auf-
genommen. Gleichzeitig hat W. Zeller eine
Aktienmehrheit an K. Zollinger abgetreten.

Als weiterer Schritt erfolgt nun per 1. Juni
1988 die Namensanderung in

Zollinger + Nufer
Unternehmensberatung AG

Dieses Ereignis nehmen wir zum Anlass, ein
neues Firmenbild zu pragen.

Dass dieser Ubergang problemlos méglich
war und ist, verdanken wir vor allem auch
W. Zeller, der sich altershalber sukzessive
zurlickzieht. Er wird weiterhin seine ange-
stammte Kundschaft unter eigenem Namen
an gleicher Adresse betreuen und bleibt uns

bis auf weiteres auch als Aktionadr ver-
bunden.

Mitglied L0

Schweizerische Verernigung
der Unternehmensberater

Blro Ostschweiz
9107 Urnéasch
Telefon 071 581111

(_/_"
3 . )
Mitglied A:‘..)_J g
Schweizerische Vereinigung
der Unternehmensberater

~

100 % supergekammte
BAUMWOLLGARNE

3 Qualitaten «ML/PIC/AS»
NM 50/1-200/1

Gute Qualitat
dank hohem Investitionsvolumen

Wann machen Sie
einen Versuch?

CH-8730 Uznach
Telefon 055/72 21 41
Telex 875 693

SPINNEREI AM UZNABERG
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BUDGET NACH ARTIKELGRUPPEN
GRUPPE GRUPPE GRUPPE
BUDGET 1988 GESAMT
A B o

UMSATZ
ANZAHL METER M 900'000 500°'000 250'000 1501000
NETTO-ERLYS FR./M 13.35 12.-- 18.-—- 10.-—-
NETTO-ERLYS TOTAL FR. 12°000'000 || 6'000'000 | 4'500°'000 | 1'S00'000

./. VARIABLE KOSTEN
WARENAUFWAND FR. 3'000'000 || 1*500'000 | 1'200'000 300'000
FREMDLEISTUNGEN FR. 1'000'000 400'000 600'000 _—
FERTIGUNGSLOHNE FR. 1'800'000 || 1'000'000 600'000 200'000
MASCHINENKOSTEN FR. 1'200'000 450°'000 550'000 200'000
HILFSMATERIALIEN FR. 250'000 150'000 50°'000 50'000
TOTAL FR. 7'250'000 || 3'500'000 | 3'000'000 750°'000
GRENZKOSTEN FR./M 8.05 7.-- 12.-- Se—-
DECKUNGSBEITRAG FR. 4'750'000 || 2*500'000 | 1'S00'000 750'000
DECKUNGSBEITRAG FR./M 5.30 5.—- 6.—— 5.--
DBN % 39.60 41.70 33.30 50.--

./. FIXE KOSTEN N
GEHALTER FR. 2'400'000
RAUMKOSTEN FR. 500°'000
VERWALTUNGSKOSTEN FR. 600'000
VERKAUFSKOSTEN FR. 500'000
TOTAL FR. 4'000'000 2 DECKUNGSBEITRAG 4'750'000

= CASH-FLOW FR. 750'000

./. ABSCHREIBUNGEN FR. 600'000

= GEWINN FR. 150'000 ’

Erzielt man durch Preisveranderungen einen neuen Dek-
kungsbeitrag, kann Gber die Formel

neue Anzahl Meter =
alter Deckungsbeitrag Fr. p/m

neuer Deckungsbeitrag Fr. p/m

die neue Anzahl Meter ermittelt werden, die man produ-
zieren und verkaufen muss, um dasselbe Deckungsbei-
trags-Volumen wie vorher zu erreichen.

x alte Anzahl Meter

Wie kann nun der Artikel-Erfolg beurteilt werden?

Je nach Betrachtungsweise ist der Deckungsbeitrag un-
terschiedlich. Beim Deckungsbeitrag Franken pro Meter
schneidet die Artikelgruppe B am besten ab, beim Dek-
kungsbeitrag in Prozenten vom Netto-Erlés die Artikel-
gruppe C. Der Gesamtdeckungsbeitrag in Franken zeigt,
dass mit der Artikelgruppe A am meisten Deckungsbei-
tragsvolumen zur Abdeckung der fixen Kosten und des
Gewinnes erzielt werden, dann kommt Artikelgruppe B
und am Schluss Artikelgruppe C. Schlussendlich ist es
wichtig, dass ein mdglichst hohes Deckungsbeitrags-
Volumen erzielt wird. Somit kann man festhalten, dass
der beste Artikel derjenige ist, welcher in einer kurzen
Zeit am meisten Deckungsbeitrag abliefert.

Man sieht, dass die Kapazitat in irgendeiner Form, vor'al-
lem dann, wenn es sich um einen Produktionsbetrieb
handelt, mitberlicksichtigt werden muss.

In unserem Beispiel legen wir die Durchlaufstunden pro
Meter zugrunde. Uber diesen Wert je Artikel- oder Arti
kelgruppe errechnet man tiber die Anzahl Meter den K-
pazitatsbedarf je Gruppe. Die Gesamtkapazitdt ent
spricht einer normalen Jahresauslastung.

Wir kénnen nun den Deckungsbeitrag nach Durchlauf
stunden errechnen und es ergibt sich eine ganz interes
sante Rangfolge des Deckungsbeitrages nach der Kap&
zitat. Es wird klar ersichtlich, dass der Artikel aus Grup-
pe C mit 1,67 Fr. pro Durchlaufstunde den hdochsten
Deckungsbeitrag ergibt.

Aus diesen verschiedenen Deckungsbeitrags-Auswe"
tungen und Rangfolgen kann die Artikeloptimierung ?b'
geleitet werden. Ein sehr interessantes Thema, das Vi¢"
fach Giber den Erfolg eines Unternehmens entscheidet.

Zum obigen Beispiel halten wir fest:

1. Artikel A bringt eine gute Grundauslastung t_md eiﬂ
hohes Deckungsbeitrags-Volumen. Dieser Artikel s0
weiter produziert werden.
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BERUCKSICHTIGUNG DER KAPAZITAT

. GRUPPE GRUPPE GRUPPE
Mwﬂ A B c
NETTO-ERLYS FR./M 12.-- 18.-- 10.——
GRENZKOSTEN FR./M Te=- 12.—- Som=
DECKUNGSBEITRAG FR./M 5.== 6. S.--
RANGFOLGE NACH DB/M 2 1 2
KAPAZITAT

DURCHLAUF-STD STD/M 8 12 3
ANZ. METER M 500'000 250'000 1501000
KAPAZITAT DLS STD 4'000'000 3'000'000 450'000
TOTAL 7'450'000 STD

DB GESAMT Fr. 2'500'000 1'500'000 750'000
KAPAZITAT DLS STD 4'000'000 3'000'000 450'000
DECKUNGSBEITRAG FR./DLS -.625 -.55 1.67
RANGFOLGE NACH KAP 2 3 1

2. Artikel B bringt wenig Deckungsbeitrag pro Durch-
laufstunde. Der Preis muss erhoht werden. Somit
kann man aber bestimmt weniger absetzen. Es wird
deshalb eine um 40% kleinere Menge budgetiert, da-
fiir wird der Preis auf Fr. 24.— p/m anstatt Fr. 18.- er-
hoht.

3. Artikel C bringt einen hohen Deckungsbeitrag pro
Durchlaufstunde und ist deshalb fir die Produktion in-
teressant. Hier soll mehr verkauft werden, dazu muss
aber der Preis gesenkt werden. Es wird in diesem Fall
eine Menge von 500000 Metern bei einem um Fr. 2.-
von 10.- auf 8.- reduzierten Preis budgetiert.

Nun fihrt man mit den neuen Soll-Werten eine neue
Deckungsbeitragsrechnung durch. Man sieht nun, dass
sich durch die Artikeloptimierung oder durch die Sorti-
mentsverbesserung ein  neues Deckungsbeitrags-
Volumen ergibt, und dieses ist bei gleicher Kapazitats-
auslastung um 24% oder um 1,15 Mio. Franken besser
als vorher.

ARTIKELOPTIMIERUNG

SORTIMENTS PSSERUNG GR:PPE GR:PPE Gngppn
KAPAZITAT

DURCHLAUF-STD STD/M 8 12 3
ANZ. METER M 520'000 150'000 500000
KAPAZITAT DLS STD 4'160'000 1'800'000 1'500'000
TOTAL 7'460'000 STD

NETTO-ERLYS FR./M 12.~= 24—~ 8.--
GRENZKOSTEN FR./M Pamm 2.0~ 5.~
DECKUNGSBEITRAG FR./M 5.-— 12.—- 3.
DECKUNGSBEITRAG FR. 2'600'000 1'800'000 1'500'000
DECKUNGSBEITRAG NEU FR. 5'900'000
DECKUNGSBEITRAG ALT FR. 4'750'000

VERBESSERUNG FR. 1'150'000

Qieses vereinfachte Beispiel soll aufzeigen, was aus
einer Sortimentsverbesserung und Artikeloptimierung
erzielt werden kann. Durch ein gutes EDV-Programm
|§ssen sich verschiedene Varianten zur Artikel- und Sor-
timentsverbesserung innert kurzer Zeit errechnen. Die
Artikel- und Spartenerfolgsrechnung wird somit zu
einem wichtigen Kontroll- und Fiihrungsinstrument.

5. Resultate und Auswertungen

Ein erstes Resultat geht aus der Artikeloptimierung her-
vor. Durch die Artikel- und Sortimentsoptimierung resul-
'[Ier?; mehr Deckungsbeitrag und somit mehr Gewinn.
eiter kann Gber die Auftrags- und Artikelerfolgsrech-
nung der Verkauf gesteuert werden. Durch den geziel-
en Verkauf wird es moglich, die Kapazitdtsauslastung
2 optimieren. Das Artikelsortiment und die Kollektion
kpnnen laufend auf die Wirtschaftlichkeit und den Erfolg
f'? gepriift und angepasst werden. Weiter kénnen Er-
Olgsrechnungen (iber Kunden, Marktsegmente, Ver-

kaufsgebiete und Lander und ebenso von Verkaufsabtei-
lungen erstellt werden, was zu einem guten Marketing
beitrdgt. Es sind Artikel-Soll-Ist-Vergleiche moglich und
man kann die Artikel- und Spartenerfolgsrechnung bis
hin zu einer Profit-Centerabrechnung weiter ausbauen.

Vertreter-Provisionsabrechnungen und Gewinnbeteili-
gungsabrechnungen fir die Verkaufsbereiche, resp. des
Kaders bis hin zu Pramiensystemen werden méglich und
die Kapazitits-, Verkaufs- und Erfolgsplanung bringt
schlussendlich wichtige Ergebnisse fur die Lager-, Fi-
nanz- und Unternehmensplanung.

6. Grundlagen

Die Grundlagen fiir den Aufbau einer Artikel- und Spar-
tenerfolgsrechnung sind zum grossen Teil in jedem Un-
ternehmen vorhanden. Jedes Unternehmen verfligt Giber
eine Bilanz, eine Erfolgsrechnung und bestimmt auch
Uber eine Betriebsbuchhaltung und ein Budget. Diese
Daten muissen gezielt aussortiert und zusammengetra-
gen werden. Dann sind die Artikelgruppen und -sorti-
mente zu definieren. Die ermittelten Daten und Kosten
sind diesen Gruppen mdoglichst genau zuzuordnen. Je
genauer diese Zuteilung erfolgen kann, desto klarer wer-
den die Resultage ersichtlich. Weiter sind die Grundla-
gen fir die Mitberlicksichtigung der Kapazitat (Personal
und Maschinen) zu erarbeiten. Dies kann Uber sog.
Durchlaufstunden oder Standards, resp. Vorgabezeiten
tA und tM je Artikel oder Arbeitsablauf erfolgen. Je nach
Bedarf kénnen einfachere oder komfortablere Systeme
aufgebaut werden. Man kdénnte soweit kommen, dass
auch die Personal- und Maschinenauslastung, resp. der
Auftragsbedarf nach Abteilungen, mitberlicksichtigt
wird.

7. Strategisches Vorgehen

Flar den Aufbau eines modernen Rechnungswesens mit
Artikel- und Spartenerfolgsrechnung kann ein strategi-
sches Vorgehen wie folgt aussehen:

1. Formulierung der Zielsetzungen fiir ein dem Unter-
nehmen angepasstes Rechnungswesen, welches
markt- und absatzgerichtet ist.

2. Prifung verschiedener Rechnungswesen-Systeme
und Moglichkeiten und Wahl des optimalsten Sy-
stems mit Aufbau, Auswertungen und Handhabung.

3. Aufnahme und Zusammenstellung der im Unterneh-
men vorhandenen Daten von der Erfolgsrechnung,
Betriebsabrechnung, von der Produktion und vom
Verkauf.

4. Erstellung eines Gesamtbudgets und Bestimmung der
variablen und fixen Kosten.

5. Definition der Artikelgruppen oder Sparten und Auf-
gliederung des Gesamtbudgets auf die einzelnen
Gruppen.

6. Aufbau der Grundlagen zur Mitberticksichtigung der
Personal- und Maschinenkapazitaten tiber Standards,
zum Beispiel Vorgabezeiten tA (Arbeiterzeiten) und
tM (Maschinenzeiten). Festlegung der Berechnungs-
formeln.

7. Ausarbeitung eines EDV-Sollkonzeptes, Einholung
von Offerten zur Programmerstellung und -einfih-
rung.

8. Realisierung und Einfihrung.

8. Zusammenfassung

Es gibt kein Einheits-Rechnungswesen. Ein Rechnungs-
wesen sollte auf die Unternehmensart, -struktur und -
grosse angepasst sein und vor allem einfach zur Hand-
habung sein. Wir empfehlen die Priifung einer Artikel-
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und Spartenerfolgsrechnung mit Deckungsbeitrdagen.
Bei der Wahl des Systems sollte man sich auf den Markt
und den Verkauf und nicht nur allein auf die Produktion
und Produktivitat abstitzen. Der Einsatz von EDV ist in
diesem Bereich kinftig nicht mehr wegzudenken und
bietet bei richtiger Nutzung gute Moglichkeiten.

Wir sehen flr die Artikel- und Spartenerfolgsrechnung
Einsatzmoglichkeiten in allen Branchen der Textilindu-
strie.

Christian Nufer

Teil 2 eines Referates an der Schweiz. Textilfachschule in St. Gallen

Strategisches Vorgehen im Rechnungswesen bedingt
heute strategisches Vorgehen hinsichtlich EDV.

Es geht nicht mehr an, in der EDV an verschiedenen Be-
reichen, unabhangig voneinander, zu arbeiten und zu
realisieren. Es ist flr folgende Funktionen ein gesamt-
heitliches Konzept auszuarbeiten:

— Auftragsbestatigung mit Fakturierung

- Materialwirtschaft

— Arbeitsvorbereitung

— Produktionsplanung und -steuerung (PPS)

— Betriebliches Rechnungswesen

— Kalkulation

— Finanzbuchhaltung

— Statistiken

Was das Rechnungswesen betrifft, kdnnen wir auf eine
Entwicklung Uber mehrere Jahrzehnte zurtckblicken
und diese Entwicklung und den heutigen Stand beurtei-
len wir wie folgt:

Wir haben seinerzeit in vielen Firmen den Betriebsab-
rechnungsbogen und die manuelle Kalkulation einge-
fahrt.

Die Kalkulation ist geblieben, der BAB ist auf manuelle
Art mehr oder weniger gestorben, die EDV hat Einzug
gehalten.

Das heisst, der Betriebsabrechnungsbogen hat ausge-
dient und die Betriebsbuchhaltung mittels EDV - Stan-
dardprogrammen wird propagiert und angeboten, und
ist zum Teil in EinfGhrung begriffen.

Doch scheint uns derzeit das Vorgehen in vielen Textilfir-
men alles andere als strategisch zu sein. Viele sprechen
von der Betriebsbuchhaltung, doch wer hat sie tat-
sdchlich? Wir treffen hier vielfach ein Warten auf das
EDV-Programm an, welches das gesamte betriebliche
Rechnungswesen einer Textilfirma abdeckt.

Es gingen viele Rechnungswesenmodelle tiber die Blihne
mit heissen Diskussionen UGber Vollkosten, Deckungsbei-
tragsrechnung, variable und fixe Kosten usw.

Ein Ziel ist geblieben:
Verkaufspreise festlegen und Marktpreise beurteilen,
die es ermoglichen, einen Gewinn zu erwirtschaften.

Jeder Berater hat seinen Rechnungswesen-Geheimtip,
den er teuer verkauft. Inzwischen noch teurer, weil mit
EDV-Software verbunden.

Wir sind neutral. Wir richten uns nach den Gegebenhei-
ten der Kunden. Wir verkaufen keine Software, wir ver-
mitteln hochstens.

Was das Rechnungswesen-Modell betrifft, vertreten wir
zur Preisfindung die Vollkosten-Rechnung und zur Preis-
beurteilung die Deckungsbeitrags-Rechnung.

Dabei soll das betriebliche Rechnungswesen keine stat;-
sche Sache sein. Es soll sich als Strategie laufend dem
«Kriegsschauplatz Markt» anpassen. Dazu muss das In-
strumentarium so flexibel sein, dass die Auswertungen
laufend den verdnderten Anforderungen des Marktes,
aber auch neuen Gegebenheiten im eigenen Haus, ange-
passt werden kénnen.

Dies ist vor allem dann unabdingbar, wenn gréssere ver-
tikale Gebilde entstehen, wie es jetzt der Fall ist in der
schweizerischen Textilwirtschaft.

Sicher denkt ein solches «vertikalisiertes» Haus nicht
zuerst an die Kalkulation.

Aber spéatestens, wenn sich die Kunden nach den revi-
dierten Preisen aufgrund eines Zusammenschlusses er-
kundigen, kommt die Einsicht, dass die Vollkosten von
vertikal gelagerten Profit-Centers zur Ermittlung des
Verkaufspreises nicht einfach addiert werden kénnen,
denn, wenn der Marktpreis tiefer liegt, hatte das letzte
PC oder die letzte Firma in der Kette das Nachsehen bei
der Marge oder beim Deckungsbeitrag.

Wenn die Besitzesverhaltnisse so sind, dass zum Bei-
spiel der Veredler in der Kette das Sagen hat, wird er da-
nach trachten, sein Kind so schonungsvoll wie mdglich
zu behandeln. Wenn dies auf Kosten des Adoptivkindes
geschieht, wird er an diesem bald keine Freude mehr ha-
ben.

Also gilt es, ein System aufzubauen, das den verschie-
denen Stufen erlaubt, gleichméassig «Deckungsbeitrage
ein- und auszuatmen», um so am Markt dusserst flexibel
agieren zu kénnen.

Wir haben ein solches Konzept in einer Firma entwickelt
und sind nun in der Realisierung in einem grosseren
Team recht weit fortgeschritten. Es handelt sich um die
Firma Jakob Schlapfer & Co. AG an der Teufenerstrasse
in St. Gallen.

Dort wird ein umfassendes EDV-System aufgebaut, das
als wichtigen Bestandteil eine neuartige Kalkulation
samt Rechnungswesen enthalt, die obigen Anforderun-
gen hinsichtlich Flexibilitat usw. erfillen.

Die Firma Schldpfer kann als Manipulant/Converter be-
zeichnet werden, allerdings mit einem ansehnlichen Um-
fang von Eigenfabrikation. Die Firma ist bekannt fir
Stickereien, vor allem aber auch fiir hochwertigste
Stoffe der Damenoberbekleidungsbranche und Couture,
die weltweit zu interessanten Preisen vertrieben wer
den.

Bei diesem Stoff handelt es sich vielfach um eigentliche
Stoff-Konstruktionen mit vielfaltigen Veredlungen und
Applikationen. Die Neuentwicklungen jagen sich in sefr
rascher Folge und entsprechend muss die Organisation
mithalten.

Das Gesamtkonzept sei kurz erlutert, weil nur so die
Zusammenhange ersichtlich werden.

Wir unterscheiden zwei umfassende Stammdaten-Blf")k‘
ke fir die Créationen einerseits und die Materialwirt
schaft andererseits. Uber diese zwei Stammkomplex
wird gemass der folgenden Skizze die Organisation der
gesamten Auftragsabwicklung bewerkstelligt:

N —

3 ) jesen
Produktion Auftragswesen Materialwirtschaft Rechnungs®
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Vor allem im engeren Bereiche der Kalkulation und Dek-
kungsbeitragsrechnung dreht sich wesentliches um eine
ausgefeilte technische Stamm-Organisation.

Der Stamm flr die Materialwirtschaft unterteilt sich
nach

- Rohmaterial

_ veredelte Materialien (Stoffe)

- Halbfabrikaten (Zutaten)

- Hilfsmaterialien

Die Stoffe trennen sich in

- Qualitat

- Farbe

- Partie

- Stick )

Sodann wurde ein sehr differenzierter Kreations-Stamm
aufgebaut, der sich in groben Ziigen wie folgt gliedert:

Créations-

kopf

Créations- Version | Version 2 Version 3

operationen

- mit mit

- Arbeits- Materijalien

- schrit- und

- ten und deren

- Dessins- —f— Farben

- nummern
Dessin Dessin Dessin
Kopf Farben Farben

Der Créationskopf enthéalt die Daten, die diese Neuent-
wicklung grundséatzlich umschreibt.

In den Créations-Operationen sind sadmtliche Arbeits-
schritte im und ausser Haus festgehalten, welche not-
wendig sind, um den Stoff herzustellen.

Weiter sind hier die Dessin-Nummern notiert, die das
Stoffgebilde ausmachen. Es kénnen mehrere Dessins
sein, z.B. ein Druckdessin, das mit einem Stickdessin
bestickt wird und bei dem allenfalls noch Steine/Bijoux
nach einem bestimmten Dessin aufgeklebt werden.

Inden Versions-Stammen sind die Stoffe und deren Far-
ben enthalten, die Details gespiesen aus dem Material-
Stamm.

Se_parat sind die technischen Daten und Colorits, zum
Beispiel fiir das Sticken (Sticknote) in einem Dessin-
Stamm gespeichert und kénnen so beliebig Créationen
ZUgeordnet werden, zusammen mit den Farben der
Stickgarne oder Steine.

Dieser Stammaufbau ist so gestaltet, dass von den ge-
Nau gleichen Daten folgende Funktionen abgeleitet wer-
den kénnen:
1. die Kalkulation
3 die Deckungsbeitragsrechnung

-€ine Werteflussrechnung/Nachkalkulation

.die Materialreservationen

-der Materialverbrauch

6. die gesamte Arbeitsvorbereitung mit sdmtlichen Ar-
beitspapieren in- und extern samt Beschriftung der
Musterfélze oder Musterbligel.

7. Die Termin-Fortschrittskontrolle

Ausschlaggebend waren Punkt 1 und 6. Wir wollten un-
ter keinen Umsténden eine Kalkulation und eine Arbeits-
vorbereitung aufbauen, die voneinander unabhingig
sind und unterschiedliche und separate Stamme bedin-
gen.

Wir sind inzwischen soweit, dass bereits wahrend der
Créations-/Musterungsphase die meisten Stammdaten
laufend erfasst werden.

Wenn das Muster vorliegt, sind die Stammdaten gespei-
chert, und es kann sofort die Kalkulation initialisiert und
der Musterfalz mit Verkaufspreis samt den notwendigen
Angaben zu dieser Création beschriftet werden.

Wenn wenige Tage spater die ersten Bestellungen von
der Messe eintreffen, kdnnen mit denselben Daten die
Arbeitspapiere gedruckt und in Produktion gegeben
werden.

Dass bei der Erfassung von Kundenauftrdgen automa-
tisch sémtliche bendtigten Materialien reserviert und bei
Start der Produktion als Verbrauch verbucht werden, ist
ebenfalls eine logische Folge dieses integrierten Auf-
baus.

Das Konzept des neuartigen Kalkulationsaufbaus ist in

einem Team entstanden:

— Herr Kurt Jauslin, Mitarbeiter von Revisuisse St.Gal-
len

— Firma Schlédpfer mit den verantwortlichen Herren fir
Finanzen, EDV und Produktion

— Hirschmann Consulting AG, Zirich als Realisator der
Programmpakete

- Zollinger + Nufer Unternehmensberatung AG, die das
Konzept entworfen haben und als Projektleiter die Ein-
fihrung der EDV-L6ésung organisatorisch betreuen.

Wir kommen hinsichtlich der Kalkulation auf die anféng-
lichen Ausfihrungen zurlick. Im Hause Schilapfer wer-
den Artikel kreiert, die Uber viele vertikale Stufen hin-
weg im eigenen Betriebe und bei Fremden produziert
werden und die vielfach noch mit «Baugruppen», also
Motiven wie Blumen usw. angereichert werden.

In der herkdommlichen Art der Kalkulation wére nichts
anderes (ibriggeblieben, als sémtliche Stufen und Opera-
tionen zu addieren. D.h. ein separat hergestelltes Motiv
beispielsweise ware in einem Wert samt prozentualen
Zuschlagen fur Materialgemeinkosten usw. eingescho-
ben worden, und man héatte wohl oder tibel weitere Zu-
schlage fur Materialgemeinkosten mit den vorgéngigen
Zuschldgen kumuliert. Eine Trennung solcher Baugrup-
pen in variable und fixe Kosten wére nicht méglich ge-
wesen.

Die Firma Schléapfer kennt auch eine straffe Profitcenter-
Organisation im eigenen Hause, und allenfalls einzubau-
ende Zwischengewinne wéaren am Schlusse der her-
kémmlichen Kalkulation nicht mehr ersichtlich gewe-
sen.

Wenn ein Artikel, nach herkémmlicher Art kalkuliert, zu
einem Markpreis héatte verkauft werden mussen, der
den kalkulierten Verkaufspreis nicht voll deckt, was heu-
te in der Textilindustrie vorkommen soll, so ware der
letzte in der Kette, ndmlich der Verkauf, mit einem man-
gelhaften Deckungsbeitrag der Leidtragende gewesen
nach dem Motto «den Letzten beissen die Hunde».
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Die Kalkulation wurde deshalb durchwegs in neun Ko-
lonnen unterteilt, ndmlich:
. Materialien

. Fremdleistungen

. Personal variabel

. Gemeinkosten variabel

. Personal fix

. Ubrige Gemeinkosten fix
. Zwischentotal

. Zwischengewinn

. Gesamttotal

OCONOOAPLPWN -

Diese Gliederung hat ermdéglicht, die Kalkulation ent-
sprechend der Operationsfolge aufzubauen.

Die Gliederung verlangt aber auch, dass sdmtliche Ko-

stensdtze in die neun Kolonnen aufgesplittert werden

miissen, also z.B. interne Naharbeiten in

— variable Personalkosten fir die Naherinnen

— variable Gemeinkosten flr Verbrauchsmaterialien
usw.

— fixe Personalkosten fiir Meisterin

— fixe Gemeinkosten fiir Liegenschaften usw.

— Zwischengewinn, im Falle es sich um ein eigentliches
Profitcenter handelt.

Das Resultat ist nicht eine ellenlange und unubersicht-
liche Kalkulation, denn die EDV ermdéglicht eine Zusam-
menfassung der Daten mehrerer Kolonnen und Zeilen,
so dass die Ubersichtlichkeit bestehen bleibt und das
System die Details im Hintergrund behéalt und auf
Wunsch ausdrucken und fir die Deckungsbeitragsrech-
nung berlicksichtigen kann.

Wie sieht nun eine solche Kalkulation im Detail aus?

Artikeldaten

Operationen Menge Ansatz | Material | Fremd- Eigen- Total

leistung | leistung

- Operations-
- schritte

Fabrikationskosten

Materialgemeinkosten

Herstellkosten I

Design

Herstellkosten II

Verkauf +Verwaltung

Selbstkosten I

Gewinn

Verkaufspreis netto

Sondervertriebskost.

Verkaufspreis brutto

Aufgrund des theoretisch ermittelten Verkaufspreises
wird der tatsadchliche Verkaufspreis — evtl. abweichend,
je nach Marktgegebenheiten — festgelegt. Dies ermég-
licht eine Deckungsbeitragsrechnung gemaéss folgender
Darstellung.

Effektiver Verkaufspreis

.. Sondervertriebskosten
Verkaufspreis netto

./. Material

./. Fremdleistungen

./. Eigenleistungen variabel
Deckungsbeitrag |

./. Eigenleistungen fix

./. Design und Musterung
./. anteilige Produktionsadministration
.I. Verkauf
Deckungsbeitrag |l

.. Verwaltung
Deckungsbeitrag lll

Wir ermitteln zusétzlich noch eine Aufgliederung der
Herstellkosten 1l in die erwdhnten neun Saulen. D.h,
wenn es sich z.B. um eine Baugruppe, ein Motiv, han-
delt, so gehen diese Kosten auf dieser Stufe der Herstell-
kosten Il in die entsprechenden neun Kolonnen der
Hauptkalkulation ein. Genau das gleiche Vorgehen se-
hen wir auch dann, wenn in einem vertikalen Hause,
z.B. die Veredlung, in die Verkaufskalkulation einge-
schoben werden soll.

Diese Gliederung ermdglicht weiter eine sinnvolle Be-
triebsbuchhaltung. Wesentlicher Bestandteil wird eine
sog. «Werteflussrechnung». Wahrend dem Auftrags-
durchlauf wird jeder Fabrikationsauftrag stiickweise
«nachkalkuliert». Das heisst, wir haben nicht nur eine
zeitliche, sondern auch eine wertmassige Fortschritts-
kontrolle. Jedes Gewebestlick wird laufend bewertet,
es beginnt mit dem Wert des Grundstoffes nach Entnah-
me aus dem Lager und es werden die einzelnen Arbeits-
schritte auch wertmassig dazugeschlagen, so dass wir
laufend den Wert der Ware in Arbeit kennen. Die Erfas-
sung geschieht stiickweise mittels Strichcode zu kalku-
lierten Standardwerten.

Gleichzeitig erfolgt in der Betriebsbuchhaltung nach Ko-
stenstellen und Kostenarten entsprechend den neun
Séaulen eine Entlastung mit kalkulierten Standardwerten.
Selbstversténdlich werden die Kostenstellen selbst im
Rahmen der Betriebsbuchhaltung mit den tatséchlich
anfallenden Kosten belastet.

Belastung und Entlastung der Kostenstellen missen sich
die Waage halten, wenn nicht, bestehen Beschéfti
gungsabweichungen oder die Kostensatze stimmen
nicht.

Was heisst «strategisches Vorgehen im Rechnungswe
sen»?

Ein Rechnungswesen, und eine Kalkulation aufbauen
welche es ermoglichen, die Auswirkungen von Mass
nahmen im Verkauf nachzuvollziehen und auszuwerten
und davon ausgehend Unterlagen bereitstellen, die neu¢
Marktstrategien erméglichen.

Karl Zollinger, Zollinger + Nufer
Unternehmensberatung AG
Seestrasse 163, 8810 Horgen
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