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/Cosfenmanagemenf in der Fex-
f/7/nc/usfr/e /st mehr a/s buc/i/ia/-
fer/sches Den/cen une/ Hanc/e/n

- Fe/7 2
ßo«z/o Z/imyet; Fro/'eMe/te?; ÖT

l/l//rfsc/iaft//c/i/ce/f, Gew/nne/'z/e/ung une/ ftnanz/e//es G/e/c/igew/c/it s/'nc/

c//'e Edwerte c/er (Vn/erne/imensfuftrung. Z/e/ a//er Massna/imen muss d/e
Ste/gerung bzw. Konso//d/erung der befr/eb//c/ien ffenfab/7/fäf se/n. Der
vor/legende ßer/ebt /sf d/e Fortsetzung aus «m/ffex» 2005/5, 5. 74 - 76.

D/e /\rf/7ce//ca//eu/at/on a/s ßas/'s für
d/'e Pre/sfesf/egung
Es gibt kein Einheitskalkulationsschema, das

in allen Unternehmen gleichwertig eingesetzt

werden kann. Es muss vielmehr auf die Unter-

nehmensart, -struktur und -grosse ausgelegt

werden, und sollte vor allem einfach zu hand-

haben sein. Die Kalkulation, Vorreiterin der

Preispolitik, kann nach den unterschiedlichsten

Methoden aufgebaut werden (Tab. 2).

Für den Kostenmanager ist die Transparenz

der Kosten in den einzelnen Teilprozessen die

Grundlage seiner Entscheidungsfindung, und

genau in diesem Punkt hapert es in vielen Un-

ternehmen. Aus Angst, man könnte von den

Kostensätzen einer Kostenstelle auf das Ein-

kommen der betreffenden Kostenstelleninha-

ber schliessen, kommen die abenteuerlichsten

Umlagetechniken und Berechnungssysteme zur

Anwendung. Dies ist vor allem dann zu beob-

achten, wenn die Führungsposition der Finanz-

abteilung neu besetzt wird. Nur, Kosten lassen

sich nicht «wegrechnen», sondern müssen,

falls sie zu hoch sind, gesenkt werden.

Die teilweise immer noch praktizierte Me-

thode, den Konkurrenzpreis eines Artikels pro-

zentual zu unterbieten, ohne die eigenen Kos-

ten richtig zu kennen, beruht auf der Annahme,

dass die Konkurrenz schon richtig kalkuliere,

denn schliesslich will diese auch leben bzw.

überleben. Ein Denkfehler mit fatalen Folgen,

vor allem dann, wenn der Konkurrenzpreis ein

Dumpingpreis ist.

• Dumping bedeutet: Ware wird unterhalb

ihres Inlandpreises exportiert, um auf aus-

ländischen Märkten die dortige Konkurrenz

zu verdrängen oder Marktanteile zu vertei-

digen. Unternehmen, die Dumpingpreise in

ihre strategische Planung einbetten, kennen

die Selbstkosten der betreffenden Produkte

sehr genau.

Kernstück der Artikelkalkulation ist das bud-

getierte und auf den Markt ausgerichtete Pro-

duktions- und Verkaufsvolumen einer Periode

pro Artikel bzw. Artikelgruppe. Mittels Vorgabe-

zeiten wird das Produktionsvolumen der aufzu-

wendenden Personal- und Maschinenstunden

ermittelt und der durch das Routing vorgege-

benen Kostenstelle zugeteilt. Die Division der

Istkosten durch die Sollstunden ergibt den für

die Kalkulation einzusetzenden Personal- und

Maschinenstundensatz. Ein zu optimistisch

budgetiertes Verkaufsvolumen erhöht die Soll-

Trzô. 2: /&Äw/«//0WOTÖg//cMe/fera

Methoden Ziel

1. Vorkalkulation Basis einer Angebotsgrundlage für einen Artikel

2. Nachkalkulation
Endgültige Preisermittlung eines Artikels und Erstellung von Vor-

kalkuiationsdaten für zukünftige Angebote

3. Gesamtkalkulation
Feststellung der Kosten aller innerhalb eines bestimmten Zeitrau-

mes hergestellten Leistungen

4. Vollkostenkalkulation
Alle bei der Leistungserstellung entstehenden Kosten fliessen voll

in den Preis ein

5. Teilkostenkalkulation Um zu ermitteln, ob es sich lohnt, den Artikel zu produzieren

Tftf?. 3: Äas/e«0nera//efte PraçOo/M

Materialkosten
+ Fertigungskosten

Herstellkosten
+ Verwaltungs- und

Vertriebskosten

Selbstkosten
+ Gewinnspanne

Nettoverkaufspreis
-^Mehrwertsteuer

Bruttoverkaufspreis

stunden pro Kostenstelle und senkt somit den

Kostensatz, obwohl in den Kostenstellen keine

Kosten reduziert wurden. Im umgekehrten Fal-

le erhöht eine pessimistische Budgetierung, da

kurzfristig keine Kostenreduktion auf den Kos-

tenstellen zu realisieren ist, die Kostensätze und

somit rechnerisch auch die Selbstkosten eines

Artikels. Mit anderen Worten: Ein bis anhin ge-

winnbringender Artikel wird plötzlich zum Ver-

lustgeschäft, obwohl sich in den Teilprozessen

und am Routing nichts änderte.

Die Artikelkalkulation ermittelt die Selbst-

kosten völlig unabhängig von den lösbaren Ver-

kaufspreisen, und sie macht vor allem keinerlei

Konzessionen an die Marktverhältnisse.

Je differenzierter die Material- und Ferti-

gungskosten auf die Teilprozesse umgelegt wer-

den, desto klarer wird der Kostendurchblick in
den einzelnen Artikel- und Auftragsstrukturen.

Die Einrechnung irgendwelcher Reserven ist bis

zur Stufe der Herstellkosten (Tab. 3) abzuleh-

nen.

Im Mittelpunkt der kostenorientierten Preis-

politik steht der Selbstkostenaspekt. Wer hin-

gegen die Verhaltensweise von Nachfrage und

Konkurrenz in das Zentrum seiner Überlegun-

gen stellt, handelt marktorientiert. Unabhän-

gig davon, nach welcher Preispolitik verfahren

wird, läuft man Gefahr, ohne genaue Kenntnis-

se der Selbstkosten eines Artikels, den falschen

Weg einzuschlagen.

Klein- und Musterungsaufträge seitens der

Kunden verursachen dem Unternehmen Selbst-

kosten, deren Höhe in der Regel nicht auf den

Verkaufspreis umgelegt werden kann. Aus die-

sem Grund ist es von Vorteil, den Verlauf der

Selbstkostenprogression (blaue Linie in Abb. 4)

sehr genau zu kennen. Die Selbstkosten eines

Kontinueprozesses (z.B. Breitfärben auf dem

Foulard) können, von einem 3'000 m Auftrag

ausgehend, für einen 60 m Auftrag um das sechs

bis achtfache ansteigen. Im Gegensatz dazu
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hoch fo' Selbstkosten

schwarz Produktionsmetrage
blau mengenabhängiger Selbstkostenverlauf

grün mengenabhängiger Verkaufspreis

isfef e/wer

Fä'rterag ««/ rfewz £ow/«rz/

steht, dass eine Auftragserhöhung von 3'000 auf

ÎO'OOO m die Selbstkosten pro Laufmeter nur

um ca. acht Prozent reduziert, obwohl sich das

Auftragsvolumen auf über dreihundert Prozent

erhöht. Eine Tatsache, mit der Mitarbeiter in
den Verkaufsabteilungen sowie die Kundschaft

nach wie vor ihre Mühe haben. Nach ihrem

Kosten- und Preisverständnis ist es mehr als

logisch, dass Grossaufträge auch grosszügige

Preisnachlässe nach sich ziehen sollten (grü-

ne Linie in Abb. 4). Dieses Denkmuster ist an

der Verkaufsfront nach wie vor fest verankert.

Die Schwierigkeit der linearen Preisfestlegung

liegt zuletzt darin, dass der Verkaufspreis im

Zusammenspiel mit der Absatzmenge auf lan-

ge Sicht sämtliche Kosten der Unternehmung

deckt und in der Regel noch möglichst hohe

Gewinne eingefahren werden sollen.

Eine weitere Steigerung der Selbstkosten

beim Foulardfärben wird durch die fixen An-

satzmengen von Farbstoffen und Chemikalien

bei Kleinpartien ausgelöst. Eine zusätzliche

Verzehnfachung der F & C-Kosten bewirkt der

Wechsel der Farbtontiefe von pasteil nach dun-

kel bei Musterungs- und Kleinpartien. Die F &

C-Kosten der anzusetzenden Druckpaste (6-8
kg/Schablone) für einen sechsfarbigen Muste-

i'ungsauftrag auf einem klassischen Baumwol-

lartikel dagegen übersteigt den Rohwarenwert

der zu bedruckenden Ware um ca. das Zweifa-

che.

Für den Kostenmanager ist der Wirtschaft-

lichkeitsfaktor eines Artikels bzw. einer Arti-

kelgruppe der Ausgangspunkt seines Denkens

und Handelns. Bei der Einführung eines neuen

und konkurrenzlosen Artikels bzw. Veredelungs-

Verfahrens wird er den Preis so hoch ansetzen,
dass sich die Kosten für die Entwicklung in
Kürze amortisieren. In einer späteren Lebens-

Zyklusphase des Artikels, wenn die Konkurrenz

zum Nachahmer wird, senkt er den Preis auf
die Preisuntergrenze und erwirtschaftet somit

immer noch einen Deckungsbeitrag, der dazu

beiträgt, die gesamte Kostensituation des Unter-

nehmens zu entspannen.

Ferner betrachtet er das Unternehmen im-

mer als ganzes Gebilde, in dem alles mit allem

verbunden ist. Da es ihm aber auch klar ist, dass

man, um Gewinn zu erwirtschaften, die Kosten

senken muss, wird er sich deshalb immer wieder

fragen:

• Werden Prozessoptimierungen die Selbst-

kosten senken? Wenn ja, um wieviel?

• Können grössere Mengen auf dem Markt

abgesetzt werden, was einerseits den Umsatz

erhöht und andererseits die Gemeinkosten

senkt?

• Sollte dieser Artikel zugekauft werden? Wenn

ja, zu welchen Konditionen?

• Muss die Produktion dieses Artikels einge-

stellt werden? Wenn ja, wurde bereits, um

diese Lücke zu schliessen, ein auf den Markt

zugeschnittener Artikel entwickelt?

£/'ne z/e/or/enf/erfe /nizesf/f/'onspo-
//t/fc verfi/ndert FeMnvesf/f/onen
Eine betriebswirtschaftlich orientierte Investiti-

onsplanung setzt folgendes Vorgehen voraus:

Das geplante Produktionsvolumen einer Anlage

oder Abteilung wird mittels Vorgabezeitberech-

nungen in die erforderlichen Maschinenstun-

den umgelegt. In der ersten Phase gilt es abzu-

klären, ob ev. zu erwartende Kapazitätsengpässe

durch gezielte Sonderschichten und Überstun-

den ausgeglichen werden können. Wird durch

diese Massnahme die Engpasssituation aller-

dings nicht aufgehoben, besteht immer noch

die Option der Auswärtsvergabe. Erst in der

zweiten Phase ist abzuklären, ob die benötigte

Fertigungskapazität durch die Beschaffung wei-

terer maschineller Anlagen und die Einrichtung

zusätzlicher Arbeitsplätze abgedeckt werden

kann. Technische Verbesserungen an bestehen-

den Anlagen, welche die Produktivitäts- und

Qualitätsvorgabe nicht negativ beeinflussen,

senken ebenfalls die Investitionskosten.

Im folgenden praxisnahen Beispiel wird

deutlich, dass Produktionsberechnungen ohne

die Anwendung von Vorgabezeiten die Risiken

einer Fehlinvestition beinhalten. So soll z.B.

eine Textildruckerei im Dreischichtbetrieb und

mit einer Kapazitätsauslastung von 100 % pro

Tag 30'000/35'000 m DOB Stoff aus Baumwolle

bedrucken (inkl. Vor- und Nachbehandlung).

Um diese Vorgabe sicherzustellen sind folgende

Maschinen bzw. Anlagen einzusetzen:

• 180 moderne Webmaschinen liefern den Ta-

gesbedarf an Rohgewebe

• 2 Breit-Kontinueanlagen (bleichen, waschen,

mercerisieren etc.) und

• 1 Färbefoulard werden für die Vorbehandlung

des Rohgewebes benötigt

• 3 Rotationsdruckmaschinen bedrucken das

breitgefärbte Gewebe

• 2 Breit-Kontinueanlagen (dämpfen/wa-

schen/trocknen) behandeln das bedruckte

Gewebe

• 4 Spannrahmen decken die Prozesse für das

Trocknen, Egalisieren und Appretieren ab

• 1 Kondensieranlage und

• 1 Kalander ergänzen die Endausrüstung

• 10 Kontroll/Einteilstühle sind für die Roh/

Zwischen- und Fertig-Qualitätskontrolle

einzusetzen

• 1 automatische Verpackungsanlage verpackt

die Fertigeinzelstücke (50/60m) in Plastik-

folie

Die Anzahl der einzusetzenden Maschinen

bzw. Anlagen basierten auf deren Soll-Pro-

duktivitätswerten. Je höher diese Werte ausfal-

len, desto weniger Maschinen müssen für die

Erstellung der budgetierten Tagesproduktion

eingesetzt werden. Kann die Tagesproduktion

allerdings nur im Zweischichtbetrieb erbracht

werden, erhöht sich die Anzahl der einzusetzen-

den Maschinen um ein Drittel. Eine nach oben

ausgerichtete Fehleinschätzung des notwendi-

gen Maschinenparks von nur zehn Prozent er-

höht die Investitionssumme, abhängig davon,

ob drei- oder zweischichtig produziert wird, um

ca. 4 bis 6 Millionen Franken.

Wirtschaften heisst einerseits zu entscheiden,

welchen Bedürfnissen welche Mittel zugewiesen

werden, andererseits erhebt das Wirtschaftlich-

keitsprinzip gleichzeitig an alle Mitarbeiter

in der Unternehmung die selbstverständliche

Forderung, keine Produktionsfaktoren zu ver-

schwenden und vor allem Fehlinvestitionen zu

vermeiden. Die Praxis allerdings zeigt, dass ge-

rade bei der Planung von Investitionen oftmals

auf eine objektive und sachgerechte Vorabana-

lyse verzichtet wird. Eine Investitionsplanung

für den Produktionsbereich wird mehrheitlich

auf der Ebene Geschäftsleitung und Finanzab-

teilung durchgeführt, das Mitspracherecht des

Produktionsverantwortlichen hat eher formel-

len Charakter. Er muss damit zurechtkommen,

was die Schreibtischtäter beschlossen haben.

Da Finanzanalytiker in der Regel eher defensiv,

konservativ und pessimistisch sind, finden sie

immer Gründe, eine Investition zu verhindern,

zumindest aber zu beschneiden. Bei letzterem

führt dies zum Resultat, dass die Leistungsan-

gaben in den Hochglanzprospekten der Maschi-
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nenfabriken nicht mehr vollumfänglich einge-

halten werden können. Zwangsrabatte zwingen

die Maschinenhersteller dazu, die hauseigenen

Kosten zu senken und somit die Leistungsfähig-

keit der Maschinen und Anlagen zu reduzieren.

In der Investitionspolitik hat der sarkasti-

sehe Satz von Lee Iacocca nach wie vor seine

Richtigkeit: «Hätte ich immer auf die Erbsen-

Zähler (so nannte er die Mitarbeiter in der Fi-

nanzabteilung) gehört, hätten wir nie ein neues

Auto gebaut.»

Lee Iacocca, erst Busenfreund und dann

Erzfeind von Henry Ford II, war ein visionär

denkender und handelnder Kostenmanager.

Unter seiner Regie wurde der legendäre Ford-

Mustang entwickelt, der in den ersten beiden

Verkaufs jähren einen Nettogewinn von 1,1 Mil-

harden Dollar einbrachte. Und das zu einem

Dollarkurs von 1964.

Faz/f
Letzten Endes kann man alle wirtschaftlichen

Vorgänge innerhalb des Kostenmanagements

auf drei Werte reduzieren: Menschen, Produkte

und Profite. Die Menschen stehen allerdings an

erster Stelle, denn ohne deren Einsatz sind die

beiden anderen kaum erreichbar.

/.enz/'ng Grappe
Fr/iö/iung c/er Faserpre/se auf-
grund von gesdegenen Rohstoff-
und Fnerg/epre/sen

Die Lenzing Gruppe, weltweit führende

Herstellerin von Man-made Cellulosefasern,

wird die Faserpreise mit Beginn des 4. Quartals

anheben. Ab 1. Oktober 2005 sind Preiserhö-

hungen von mindestens 5 %, je nach Type, für

Fasern aus Lenzing vorgesehen. Betroffen sind

sowohl textile Fasern als auch solche für die

Nonwovens-Industrie.

Die Lenzing Gruppe trägt damit den be-

trächtlich erhöhten Rohstoff- und Energie-

kosten Rechnung, die schon seit Monaten das

Geschäft belasten und sich weiter verschärft

haben. Sie folgt damit dem Trend, der im Syn-

thesefaserbereich schon seit geraumer Zeit zu

beobachten war.

Fun/cf/ona//fäf /m ße/c/e/dungs-
ibere/'c/j - ausgewaMfe 4nwen-
Amgsfee/sp/e/e

Lam/nafe, wasserdampfdurch/äss/ge Gewebe und Maschensfoffe, w/nd-
d/chfe Text/7/en - a// d/ese Mafer/'a/fen f/nden heute he/ fun/ct/one//er ße-

/c/e/dung 1/erwendung. Immer mehr /'st e/'n w/'/7rsamer F/ec/cschufz gefragt,
der m/'f /VanoSphere® erre/chf werden /rann.

Die Schweizer Maschenspezialistin, die Christi-

an Eschler AG in Bühler/AR, setzt in der neuen

Kollektion für den Winter 2006/07 auf ihr be-

währtes 3-Lagen-System, Unterwäsche, Isolati-

on und Wetterschutz. Für jede Lage kann der

Konfektionär aus bewährten Stoffen wie auch

aus zahlreichen Neuentwicklungen das für sei-

ne Sportbekleidungs-Kollektion bestgeeignete

Material auswählen.

Fw/zMo/w-fWonMscôe (Mzf Frer/raQ «/«
Thaü/w ß/oac/H'e, /)e/v»ö«.e/z/ lOT/z'öfltoVe//

r/zzzz/fe Ä'/ömowOT-Uarw/ec/rwo/ope

/fo/izentraf/on auf Softshe//s
Mit ihren bekannten Produktgruppen «E-star

2000» und «E-star H2» ist Eschler einer der

qualitativ hochstehendsten und innovativsten

Anbieter von Softshell-Laminaten auf der Ba-

sis Maschenware. Dabei wird bewusst auf die

Membran-Technologie verzichtet, da diese die

Elastizität des Laminats und damit auch die Be-

wegungsfreiheit des Trägers stark einschränkt.

Zudem sind Atmungsaktivität sowie Feuchtig-

keitstransport von innen nach aussen wesent-

lieh besser als bei Softshell-Laminaten mit

Membrane. Dank eines speziellen Laminierver-

fahrens weisen alle Eschler Softshell-Laminate

eine kontrollierte Luftdurchlässigkeit auf, d.h.,

sie sind atmungsaktiv, feuchtigkeitstransportie-

rend und doch windabweisend. Dank einer Tef-

Ion-Ausrüstung des Oberstoffes sind sie zudem

permanent wasserabweisend.

«Der grösste Vorteil unserer Softshell-La-

minate ist die wesentlich höhere Elastizität in

Längs- und Querrichtung im Vergleich zu Soft-

shell-Laminaten auf der Basis Webware. Dies

erlaubt es dem Konfektionär, körperbetonte und

bewegungselastische Kleidungsstücke herzustel-

len. Der Endkonsument hat bei solcher Beklei-

dung das Gefühl, er trage eine «zweite Haut», ein

wahres Softshell eben. Er hat volle Bewegungs-

freiheit, ist perfekt vor dem Wetter geschützt, und

die Thermoregulation des Körpers wird dank der

Atmungsaktivität und Feuchtigkeitstransportfä-

higkeit optimal unterstützt», erklärt Verkaufs-

und Marketing-Leiter Philip Schär.

Oz/eraf/ öz/,? F-sfezr® 2000 So/?-

4Üe//-Z«77z»zö/ zwz ß&nyflaw ütoWerüG, ßz/A-

fer/CT/; A*o//eMo7z F7/CC7 Tte/gwo?

Sfru/cfur/'erfe F/eece a/s /nnenfuf-
fe/-

Um die modische Komponente zu optimieren,

sind die Eschler Softshell-Laminate ab Winter

Fo/Vsefewzg azz/Sezte 77
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