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da das Anlagevermogen bei Zahlungsschwierigkeiten schwer
veraullerbar ist, um einen kurzfristigen Zahlungsengpass zu iiber-
briicken. Aber auch eine zu geringe Anlagenintensitit kann negativ
sein, ndmlich dann, wenn das Anlagevermogen veraltet und der Wert
demzufolge nur noch gering ist.

Anlagevermogen

Anlageintensitit = x 100

Gesamtvermogen

Die Eigenkapitalquote gibt an, wie hoch der Anteil des Eigenkapi-
tals am Gesamtkapital ist. Sie wird zur Beurteilung der Kapitalkraft
eines Unternehmens benotigt. Eine hohe Eigenkapitalquote signa-
lisiert, dass ein Unternehmen aus eigener Kraft negative Einfliisse
und Entwicklungen korrigieren oder auffangen kann. 30% gelten als
optimale Eigenkapitalquote gelten 30 %. Eine Ausnahme bilden hier
Finanzdienstleister.

. . Eigenkapital
Eigenkapitalquote = Frengal;ital x
Die Fremdkapitalquote gibt an, wie hoch der Anteil des Fremdka-
pitals am Gesamtkapital ist. Sie driickt den Verschuldensgrad eines
Unternehmens aus.

Fremdkapital

Fremdkapitalquote = 100

Gesamtkapital

Riicklagen sind Bestandteile des Eigenkapitals, die sich in Kapital-
riicklagen und Gewinnriicklagen untergliedern lassen. Sie dienen
der Deckung eines zukiinftigen Kapitalbedarfs. Grundsatzlich gibt
es gesetzliche, satzungsmaflige und freie Riicklagen. Die im Jahres-
abschluss ausgewiesenen Riicklagen sind ,,offene Riicklagen®. ,,Stille
Reserven“ entstehen durch eine zu hohe Bewertung von Passiva oder
einer zu niedrigen Bewertung von Aktiva. Beispiels fiir Riicklagen
sind Organisationsfonds, Verlustriicklagen oder eine Investitions-
riicklage.

Riickstellungen sind Passivposten der Bilanz. Sie dienen der Er-
fiillung von Verbindlichkeiten, die dem Grunde nach feststehen,
deren Hohe und/oder Zeitpunkt der Filligkeit aber noch ungewiss
ist. Beispiele fiir Riickstellungen sind Pensionsriickstellungen oder
Steuerriickstellungen.
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Der Betriebsrat bzw. Wirtschaftsausschuss sollte die Einhaltung eini-
ger grundlegender Bilanzregeln priifen bzw. priifen lassen. Die gol-
dene Bilanzregel besagt, dass langfristiges Vermdgen mindestens
mit langfristigem Kapital und kurzfristiges Vermégen héchstens mit
kurzfristigem Kapital zu finanzieren ist, um das Unternehmen vor
Uberschuldung zu schiitzen.

Die goldene Finanzierungsregel sagt aus, das Anlagevermogen
durch Eigenkapital, eigenkapitaldhnliches Kapital und langfristiges
Fremdkapital zu finangzieren, das Umlaufvermégen dagegen durch
kurzfristiges Fremdkapital (Betriebsmittelkredite der Hausbank und
Lieferantenverbindlichkeiten).

3. Die Kosten- und Leistungsrechnung
Zu den Aufgaben und Funktionen der Kostenrechnung gehoren:

— Uberwachung der Wirtschaftlichkeit als wichtigste Aufgabe (Hat
es sich rentiert?);

— Ermittlung der Selbstkosten und Leistungen einer Abrechnungspe-
riode (kurzfristige betrieblichen Erfolgsermittlung);

— Kosten (eingesetzte Produktionsfaktoren) werden den Leistungen
(produzierte Giiter) gegeniibergestellt;

— erfasst den Werteverbrauch und den Wertezuwachs einer Periode
und ermittelt das Betriebsergebnis;

— Ermittlung der Selbstkosten einer Erzeugniseinheit (Grundlage
fiir die Kalkulation, um Angebote zu erstellen, die kostendeckend
sind);

— Bewertung der unfertigen und fertigen Erzeugnisse in der Jahres-
bilanz (handels- und steuerrechtlich = Herstellungskosten, aber
die genauen Herstellungskosten sind nur mit der Kostenrechnung
zu ermitteln);

- Grundlage zur Berechnung betrieblicher Kennziffern, wie z.B.
Vermogensaufbau, Wirtschaftlichkeit, Rentabilitdt. Dadurch lassen
sich im Betriebsvergleich Riickschliisse auf die eigene Effektivitét
ziehen,;

— Ermittlung der Deckungsbeitrige auf Basis der Teilkostenrech-
nung (Ausreichender Beitrag zur Deckung der Fixkosten und zum
Gewinn?);

— Grundlage fiir Planungen und Entscheidungen im Unternehmen.
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Die Kosten- und Leistungsrechnung bildet die Grundlage der interne
Erfolgsrechnung eines Betriebes.

Die Kostenrechnung gliedert sich in drei Bereiche:

- Kostenartenrechnung,
- Kostentragerrechnung (auch als Leistungsrechnung bezeichnet),
— Kostenstellenrechnung.

Die Kostenartenrechnung erfasst und gliedert alle im Laufe einer
Periode angefallenen Kostenarten. Die Fragestellung lautet: Welche
Kosten sind entstanden? Die Kostenartenrechnung ist also keine
besondere Art von Rechnung, sondern lediglich eine geordnete Dar-
stellung der Kosten. Die Kostenerfassung geschieht durch die Kon-
tierung der Belege in den vorgelagerten Rechnungswesen-Systemen
(Kreditoren-, Lohn-, Materialbuchhaltung usw.). Im Fokus der Kos-
tenartenrechnung steht also die Frage, welche Kosten anfallen.

Die Kostenstellenrechnung dient der Steuerung und Kontrolle der
Kostenstellenkosten (Kostenstellenbudgets) sowie als Basis zur Be-
rechnung von Kostensidtzen, Zuschlags- und Verrechnungssétzen fiir
die Kalkulation. Sie beantwortet die Frage, wo die Kosten entstanden
sind oder entstehen sollen. Kostenstellen sind Orte, wo die Kosten
entstehen und werden nach den zu verrichtenden Arbeiten gebildet.
Erstes Gliederungskriterium dafiir ist der Organisationsplan eines
Unternehmens (z.B. Sachgebiete, Abteilungen, Profit Center, Projekt-
teams). Fiir jeden Verantwortlichkeitsbereich wird mindestens eine
Kostenstelle gebildet. Dann ist zu fragen, ob die Leistung der Stel-
le mit einer Bezugsgrofleneinheit eindeutig gemessen werden und
ob diese Bezugsgrofe zudem die Kostenverursachung in der Stelle
richtig darstellen kann. Wenn nicht, ist eine Aufteilung in mehrere
Kostenstellen notig, oder es besteht kein verursachungsgerechter
Zusammenhang zwischen Kosten und Leistungen einer Kostenstelle.

Unter einem Kostentrdger versteht man, abhéngig vom Auswer-
tungszweck, ein einzelnes Stiick, einen Auftrag, eine Charge, ein
Produkt oder eine Produktgruppe. In Finanzdienstleistungsunter-
nehmen sind beispielsweise ein Projekt, ein Versicherungsprodukt
oder ein Profit-Center ein Kostentrédger sein. Mit der Kostentra-
gerrechnung soll gezeigt werden, wofiir (fiir welche Produkte und
Leistungen) die Kosten entstehen. Man will erkennen kénnen, wie
hoch die Kosten sind, die ein Produkt als Produktkosten verursacht
bzw. als zugeschliisselte Struktur- oder Gemeinkosten zu tragen hat.
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— Kalkulation (Einzelstiick- oder Auftragsbetrachtung),

— Stiickkalkulation, Vor-, Zwischen- und Nachkalkulation eines Auf-
trags,

— Kostentragerzeitrechnung (Nachweis der Kosten aller in einer Pe-
riode hergestellten Produkte),

— Plankostentragerrechnung, Istrechnung, Soll-Ist-Vergleich, Bewer-

tung der Bestandsdnderungen.

4. Planungs- und Analysemethoden zur L6sung be-
trieblicher und wirtschaftlicher Fragestellungen

Fiir die Losung betrieblicher und wirtschaftlicher Fragestellungen
empfehlen sich folgende Planungs- und Analysemethoden:

— Nutzwertanalyse,

— Kostenanalyse,

— Wertanalyse,

— Ursachenanalyse,

— Fehlermoglichkeit- und Einflussanalyse.

Die Nutzwertanalyse erfolgt in vier Schritten:

1. Ermittlung der Zielkriterien
Diese konnen je nach Projektauftrag verschieden sein, z.B. Kos-
tenreduktion, Qualitdtserhohung oder Prozessoptimierung.

2. Gewichtung der Zielkriterien
Hierbei werden bestimmten Zielkriterien (wie z.B. Kosten) Ge-
wichtungen - je nach Zielsetzung und Prioritédt — zugeteilt, um
eine Vergleichbarkeit von Losungsalternativen zu erreichen, z.B.:

— Qualitét 50 % — Gewichtung 2
— Kosten 20 % — Gewichtung 1
— Personal 30% — Gewichtung 2

3. Bewertung der Alternativen
Die Bewertung jedes Zielkriterium und seiner Erreichung inner-
halb der Losungsalternative erfolgt mittels eines Punktesystems
(z.B. zehn Punkte = trifft voll zu, bis zu ein Punkt = trifft nicht
zu) oder im Schulnotensystem 1 (sehr gut) bis 6 (ungeniigend)
oder auch mittels Rankingliste.
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Fiir jede Losungsalternative muss nun die Punktezahl a#8 Schritt 3
mit der Gewichtung des Kriteriums in Schritt 2 multipliziert wer-
den, um so den Nutzwert zu ermitteln.

Beispiel anhand des Punktesystems (nach dem Zehn-Punkte-
System):

KRITERIUM | ALTERNATIVE A ALTERNATIVE B

Qualitét 8 Punkte X Gewichtung 2 Punkte X Gewichtung
2=16 2=4

Kosten 10 Punkte X Gewichtung |9 Punkte X Gewichtung
1 =10 1=9

Personal 5 Punkte X Gewichtung 10 Punkte X Gewichtung
2=10 2 =20

Summe 36 33

Nutzwert

Rang 1. Platz 2. Platz

Es wird in der Regel die Alternative mit dem hochsten Nutzwert
(hier 36 Punkte) zur Realisation ausgewéhlt.

Bei der Kostenanalyse, die auch als Kosten-Nutzen-Analyse be-
zeichnet wird, werden die gegenwartigen und zukiinftigen Kosten
gegeniibergestellt und in den Kategorien:

1. sofort messbarer Erfolg bzw. Nutzen — direkte Einsparung von
Ressourcen wie Personal oder Material;

2. kiinftiger Erfolg bzw. Nutzen — Kosteneinsparungen liegen in der
Zukunft, z.B. Prozessoptimierung bringt mehr Produktion;

3. schwer messbarer Erfolg — hier sind oft Sekundérvorteile, wie
Imageverbesserung oder Steigerung des Betriebsklimas, einzu-
ordnen.

Diese Kategorisierung bertiicksichtigt neben der reinen Kostenreduk-
tion auch Zusatznutzen (3. Kategorie), die bei unternehmerischen
Entscheidungen nicht unwichtig sein diirfen.
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Die Einleitung von Industrieabwdssern in die Kanalisation bringt
gwar (kurzfristig) Kostenvorteile, da keine Entsorgungskosten an-
fallen, fiihrt aber zu Problemen und Spdtfolgen in Kategorie 3, da sie
dem Unternehmensimage schaden, was auch zukiinftig Einfluss auf
messbare Kosten (z.B. durch Strafen) haben kann.

Die Wertanalyse befasst sich mit den finanziellen Wertgrof3en im
Unternehmen. Ziel ist es, die Gewinnerzielung infolge der Wert-
schopfung zum Ausgangspunkt der Betrachtung zu machen.

Der Input des Produktionsprozesses (wie Material, Arbeitskraft,
Kapital etc.) wird entsprechend seiner Marktpreise (z.B. Preis je kg,
Lohnkosten, Kapitalmarktzins) erfasst. Der Output als Ergebnis der
Produktion wird zum Input ins Verhiltnis gesetzt. Differenz von
Aufwand und Ertrag steht der Gewinn (vor Steuern).

Bei dieser Analyse ist es moglich, auch einzelne Kostenblocke zu
betrachten und effizienter zu gestalten.

Wenn ein verwendeter Rohstoff im Verhdltnis zum erzielbaren Ge-
winn zu teuer wird, muss nach einer giinstigeren Bezugsquelle fiir
diesen Rohstoff oder nach einem Ersatz gesucht werden.

Wenn der Personalkostenblock zu grofs wird, muss nach Losungen zur
Kostenreduktion (z.B. durch Outsourcing an Dritte, durch Verlage-
rung von Produktionsteilen ins Ausland) gesucht werden.

Bei der Ursachenanalyse wird nach den Ursachen fiir die Abwei-
chung des Ist-Zustandes vom Soll-Zustand gesucht. Haufig sind fol-
gende Probleme Ursache fiir Abweichungen:

— Anderung von Basis- oder Rahmendaten, z.B. durch betriebliche
(wie neue Maschinen) oder gesetzliche Verdanderungen (wie Steu-
ern und Abgaben);

— Neuerungen im Produktionsprozess, z.B. neue Produktionsverfah-
ren oder andere Kostenstrukturen;

— provisorische oder schlechte Losungen im Betriebsablauf, z.B.
wenn durch Zeitdruck ein nicht endgiiltig getestetes Projekt um-
gesetzt werden muss, die ,Kinderkrankheiten“ aber noch nicht
behoben wurden;

— andere Ursachen wie fehlende Mitarbeitermotivation oder defekte
Produktionsanlagen.
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hoben werden oder nach anderen, besseren LosungsaMernativen
gesucht werden.

Die Fehler-Moglichkeits- und Einfluss-Analyse (FMEA) dient der
praventiven Qualitédtssicherung. Im Vordergrund steht die friihzei-
tige Identifizierung (moglichst in der Entwicklungs- und Konstruk-
tionsplanung) potenzieller Fehler. Dieses Instrument findet daher
insbesondere bei Neuentwicklungen, Anderungen an Bauteilen und
Produkten oder neuen Verfahren Anwendung.

Die Fehler-Moglichkeits- und Einfluss-Analyse besteht aus insgesamt
drei Bausteinen:

1. Gegenstand der Risikoanalyse ist die Spezifikation potenzieller
Fehler, Fehlerursachen und -folgen fiir jede potenzielle Fehler-
quelle.

Um nicht erhebliche Fehlerquellen zu {ibersehen bzw. zu vernach-
lassigen, wird deshalb jedes Bauteil oder jeder Projektmeilenstein
als mogliche Fehlerquelle betrachtet. Der festgestellte Ist-Status
wird im Hinblick auf die Qualitdtssicherung dokumentiert, d.h.
es wird fiir jede Fehlerursache ausgewiesen, welche Fehlerverhii-
tungs- und/oder Priifmafnahmen zur Vermeidung der Fehlerur-
sache bereits initiiert wurden.

2. Bei der Risikobewertung geht es im Sinne einer ABC-Analyse
darum, schwer wiegende Fehler mit einer gleichzeitig hohen
Eintrittswahrscheinlichkeit zu identifizieren. Hierzu wird eine so
genannte Risikoprioritdtskennzahl gebildet, die als Produkt aus
Malf3zahlen fiir die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Fehlers, die
Entdeckungswahrscheinlichkeit eines Fehlers vor Auslieferung
eines Produktes an den Kunden und die Schwere moglicher Feh-
lerfolgekosten ermittelt wird.

3. Die Optimierungsverfahren bilden den letzten Baustein der Feh-
ler-Moglichkeits- und Einfluss-Analyse. Hierbei haben Konzepti-
onsverbesserungen im Bereich der Qualitdtsplanung, -organisati-
on und -schulung aufgrund des priventiven Charakters die grof3te
Bedeutung. Erst wenn diese Potenziale erschopft sind, werden
Optimierungsmoglichkeiten im Bereich der Priifmethoden in Er-
wagung gezogen.

Eine effektive Wirtschaftlichkeitskontrolle im Bereich der Quali-
titssicherung erfordert einen laufenden und gezielten Uberblick
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im Allgemeinen vom PrOJektcontrolhng ein spe21f1 es Quahtats-
Kennzahlensystem zu entwickeln, das die notwendigen Informa-
tionen zur Verfiigung stellt.

Beim Aufbau eines solchen Kennzahlensystems sollte darauf ge-
achtet werden, dass eine isolierte Betrachtung von Kostenkenn-
zahlen fiir eine addquate Beurteilung des Problemkreises nicht
ausreicht, sondern auch mengenbezogene Leistungskennzahlen
beriicksichtigt werden miissen. Fiir die Ausgestaltung des Be-
richtssystems empfiehlt sich eine Kombination von Kosten- und
Leistungsgrofen. Hierbei sind vor allem solche Kennzahlen ins
Berichtswesen aufzunehmen, die dem Adressaten eine moglichst
prozessnahe wirtschaftliche Steuerung der qualititssichernden
MaBnahmen erméglichen.

V Der Betriebsrat kann in seinen (Ausschuss-) Sitzungen durchaus
andere Planungs- und Analysemethoden als der Arbeitgeber anwen-
den und damit auch zu anderen (ggf. arbeitnehmerorientierteren)
Losungsansdtzen kommen. Damit verschafft er sich eine gute Diskus-
sionsgrundlage gegeniiber der Geschdftsleitung insbesondere fiir das
Argument ,,Die Zahlen sind alternativlos in ihrer Deutung®.

Il. Planungskonzepte

§ § 90 BetrVG: Unterrichtungs- und Beratungsrechte
(1) Der Arbeitgeber hat den Betriebsrat iiber die Planung

1. von Neu-, Um- und Erweiterungsbauten von Fabrikations-, Ver-
waltungs- und sonstigen betrieblichen Rdumen,

2. von technischen Anlagen,
3. von Arbeitsverfahren und Arbeitsabldufen oder
4. der Arbeitspldtze

rechtzeitig unter Vorlage der erforderlichen Unterlagen zu unterrich-
ten.

(2) Der Arbeitgeber hat mit dem Betriebsrat die vorgesehenen Maf3-
nahmen und ihre Auswirkungen auf die Arbeitnehmer, insbesondere
auf die Art ihrer Arbeit sowie die sich daraus ergebenden Anforderun-
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