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Vorwort

VORWORT

In jingster Zeit werden wir verstarkt mit Einflissen und Umstdanden konfrontiert, die die etab-
lierten und vertrauten Wirtschaftssysteme der vergangenen Dekaden erschiittern und in weite-
rer Folge auch die Stabilitdt und Sicherheit unseres Wirtschaftslebens beeintrachtigen. Einstel-
lungen, Bediirfnisse, Markte, Kundlnnen und Geschaftsbeziehungen andern sich in immer kiirze-
ren Zyklen. Die Komplexitat und Varianz von Produkten, gepaart mit steigenden Dienstleistungs-
ansprichen, die durch technologische sowie soziale Trends ausgeldst werden und dem wachsen-
den Individualisierungsdrang der KundIinnen entsprechen, bringen Unternehmen zunehmend an
die Grenzen des bisher Bekannten. Hinzu kommt eine grofRer werdende Ressourcenknappheit in
Form von Material wie auch in Form qualifizierter Mitarbeiterinnen und riickldufige Margen.
Multidimensionalitat dirigiert ganze Industriezweige und fordert deren Unternehmen in unter-
schiedlichster Weise. Ein Wort, das in diesem Zusammenhang mehr und mehr Beachtung erlangt,

lautet Zukunftsfahigkeit.

Diese Arbeit widmet sich daher der Thematik der Zukunftsfahigkeit der Vollkostenrechnung, die
in Hinblick auf die Preiskalkulation/-beurteilung und die darauf basierenden Festlegungen des

Produktions- und Absatzprogrammes fir Industrieunternehmen von zentraler Bedeutung ist.
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Abstract

ABSTRACT

Die Vollkostenrechnung hat in der Elektro- und Elektronikindustrie eine lange Tradition und wird
seit vielen Jahren zur Bewertung von Kosten, zur Preiskalkulation und -beurteilung sowie zur Ent-
scheidungsfindung und Absatzplanung herangezogen. Angesichts der voranschreitenden techno-
logischen Entwicklungen und der steigenden Komplexitdt und Varianz von Produkten stellt sich

die Frage, ob die Vollkostenrechnung fiir diesen Industriezweig zukunftsfest ist.

Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, Erkenntnisse zu gewinnen, welche Anforderungen sich einer
zukunftsfahigen Vollkostenrechnung in der Elektro- und Elektronikindustrie im deutschsprachi-
gen Raum stellen, um darauf basierend einen Gestaltungsvorschlag fiir eine zukunftsfeste Voll-

kostenrechnung in der industriellen Anwendung, abzuleiten.

Die Ergebnisse der theoretischen Forschung zeigten, dass eine zukunftsfahige Vollkostenrech-
nung in der industriellen Anwendung unmittelbar an die Zukunftsfahigkeit der Kostenrechnung
gebunden ist. Berlicksichtigung finden missen demzufolge das spezifische Geschaftsmodell
eines Unternehmens, Kostenschwerpunkte, die Produktindividualisierung, die Unternehmens-
steuerung, die Moglichkeiten der Digitalisierung sowie die technologischen Entwicklungen der
ERP-Systeme. Aus den Forschungsergebnissen der empirischen Untersuchung leitet sich ab, dass
Managerinnen, um ihre Entscheidungen valide treffen zu kénnen, liber die Marktstrategie und
das Marktmonitoring eines Unternehmens, die vollstandige Kostenerfassung und (iber eine de-
taillierte Kostenzuordnung Bescheid wissen miissen. Wesentlich ist zudem ein hohes MaR an Fle-
xibilitat und Anpassungsfahigkeit, die Integration externer Faktoren, eine regelmaRige Berichter-
stattung sowie Moglichkeiten der Vergleichbarkeit. Hinsichtlich der Anwendung der Vollkosten-
rechnung in der Praxis werden die Kalkulation und Digitalisierung als herausfordernd beschrie-
ben; die Erweiterung des Controllings um eine Datenmanagerin bzw. einen Datenmanager wird

als Losungsansatz genannt.

Die Vollkostenrechnung wird, so die Schlussfolgerung der befragten Expertinnen, auch in Zukunft
eine wichtige Rolle in der Elektro- und Elektronikindustrie einnehmen. Allerdings wird es fiir die
Unternehmen dabei sehr wichtig sein, sich die Digitalisierung und moderne Technologien wie
Klnstliche Intelligenz oder Big Data Analytics zunutze zu machen. Nur so kénnen sie ihre Vollkos-

tenrechnung kontinuierlich anpassen, verbessern und noch effektiver gestalten.

Vi
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Einleitung

1. EINLEITUNG

1.1. Ausgangssituation

Die Elektroindustrie zahlt zu einer der groRen Industrien der Welt. Im Jahr 2019 wurden ein
Produktions- und Marktwert von jeweils 4.603 Milliarden Euro sowie ein Handelswert von 6.750
Milliarden Euro verzeichnet und ca. 28 Millionen Menschen waren weltweit in dieser Branche
beschaftigt. Das auf Basis der internationalen Elektronikindustrie 2019 prognostizierte Wachs-
tum der globalen Elektromarkte sollte sich 2020 mit +0% und bis zum Jahr 2022 mit +6% entwi-

ckeln. (vgl. ZVEI - Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie e.V., 2021, S. 1)

Durch das Voranschreiten der Globalisierung und Digitalisierung, durch den demografischen
Wandel, durch 0okologische Herausforderungen und nicht zuletzt durch die Covid-19
Krisensituation wurde das Wirtschafts- und Unternehmensumfeld ab dem Jahr 2020 jedoch ver-
scharft und vielfach volatiler, unsicherer, komplexer sowie ambivalenter. Diese Entwicklung
flihrte zu Verdanderungen der Grundlagen zahlreicher Industriezweige und Unternehmen. (vgl.
Gaubinger, 2021, S. 1-7) Fir die 6sterreichischen Unternehmen in der Elektro- und Elektronikin-
dustrie stellten sich mit dem Jahr 2020 Riickgange von -7,9% in der Produktion, von -6,6% im
Umsatz und von -5% im Auftragseingang im Vergleich zum Jahr 2019 ein (vgl. FEEI - Fachverband
der Elektro- und Elektronikindustrie, 2021, S. 3). Die Branchenpldne sehen fir die kommenden
Jahre ein rasches Aufholen der Sachglterproduktion vor, wobei die heimische Elektro- und Elekt-
ronikindustrie nun vor neuen Herausforderungen steht. Ressourcenengpasse und die daraus re-
sultierenden Lieferkettenprobleme haben Unsicherheit ausgel6st. Darliber hinaus haben Ener-
giepreissteigerungen sowie eine hohe Inflation zu zusatzlichen Belastungen gefiihrt. (vgl. FEEI -

Fachverband der Elektro- und Elektronikindustrie, 2022, S. 17)

1.2. Problemstellung

In Zeiten wirtschaftlicher Veranderungen sind Unternehmen besonders gefordert. Um ein Unter-
nehmen betriebswirtschaftlich erfolgreich zu fihren, ist es unerlasslich, Entscheidungen nicht
ausschlieBlich auf intuitiver oder erfahrungsbasierter Grundlage zu treffen. Es ist notwendig, In-

formationen zu sammeln, um sowohl die Menge als auch den Wert von Geld- und Glterstrémen
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zu erfassen und im Unternehmen zu verarbeiten. Als zentrales unternehmensinternes Informa-
tionsversorgungssystem steht dabei die Kostenrechnung im Mittelpunkt der innerbetrieblichen
Leistungserstellungsprozesse. Als einziges System des Rechnungswesens ermittelt, plant und
kontrolliert sie den bewerteten Gliterverbrauch und die bewertete Gliterentstehung. Die Kos-
tenrechnung richtet sich lediglich an die Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen des Unterneh-
mens und bildet zusammen mit der Investitions- und Finanzrechnung das interne Rechnungswe-
sen. (vgl. Horsch, 2020, S. 1-3) Das interne Rechnungswesen ist im Gegensatz zum externen
Rechnungswesen weder verpflichtend noch reguliert und somit in seiner Ausgestaltung unge-
bunden (vgl. Wohe & Doring, 2010, S. 695). Die Kostenrechnung unterscheidet verschiedentlich
geformte Kostenrechnungssysteme nach Zeitbezug: Istkosten-, Normalkosten- und Plankosten-
rechnung und Sachumfang, Vollkosten- und Teilkostenrechnung der einflieBenden Kosten
(vgl. Coenenberg, Fischer & Giinther, 2016, S. 72—73). Bei der Entscheidung fir ein bestimmtes
Kostenrechnungssystem muss das Unternehmen eine exakte Vorstellung iber den Rechnungs-
zweck haben, damit die Rechnungsergebnisse zur betriebswirtschaftlichen Unternehmenssteue-

rung genutzt werden konnen (vgl. Plinke & Utzig, 2020, S. 56).

Bei der Vollkostenrechnung miissen die Umsatzerlose alle Kosten im Unternehmen decken, um

einen wirtschaftlichen Erfolg zu erzielen (vgl. Mumm, 2019, S. 5).

Dieser Ansatz wiirde fir Industrieunternehmen einen geeigneten Rechnungszweck darstellen
(vgl. Plinke & Utzig, 2020, S. 51-56). Mittels Vollkostenrechnung werden alle im Unternehmen
anfallenden Kosten erfasst und auf die Kostentrager, das sind in der Regel jene Produkte, die das
Unternehmen herstellt, verteilt (vgl. Coenenberg, Fischer & Ginther, 2016, S. 73). Die Rech-
nungsergebnisse konnen dem Unternehmen somit als Entscheidungsgrundlage fiir Preiskalkula-
tionen und Preisbeurteilungen sowie fiir die daran ankniipfenden Festlegungen der Produktions-
und Absatzprogramme dienen. Jedoch kann die ausschlieRliche Anwendung einer Vollkosten-
rechnung auch zu Fehlentscheidungen fiihren, da sich die Frage stellt, ob Produkte ins Angebot
aufgenommen oder weiterhin im Angebot bleiben sollen, mittels der Vollkostenrechnung nicht
eindeutig beantworten lasst. (vgl. Horsch, 2020, S. 39) Hinzu kommen neue Angebote wie etwa
Dienstleistungen. Dienstleistungen stellen mittlerweile eine nicht zu vernachlassigende Kompo-
nente im Leistungsprogramm der Unternehmen dar und miissen entsprechende Berticksichti-

gung finden, was aufgrund der Sachleistungsfokussierung der Vollkostenrechnung teilweise nur
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bedingt stattfindet. Zudem wird das Geschaftsumfeld der Unternehmen vermehrt komplexer
und dynamischer. Marktbedingungen haben sich durch Einflussnahmen wie jene der VUCA-Welt,
ebenfalls verandert. Diese verdandern wiederum die Informationsbediirfnisse der Managerinnen
bei Fragen der Preiskalkulation und -beurteilung und der Festlegung von Produktions- und Ab-
satzprogrammen. Infolgedessen baut sich ein Veranderungs- sowie Anpassungsdruck auf, der

sich auch auf die Kostenrechnung der Unternehmen auswirkt. (vgl. Weber, 2021, S. 13-15)

1.3. Forschungsbedarf

Die Vollkostenrechnung in Industrieunternehmen in der Elektro- und Elektronikindustrie wird
durch die Auswirkungen der Einfllisse einer VUCA-Welt gepragt, die sich auf die Unternehmen
und deren Entscheidungen hinsichtlich der Fragen, ob Produkte ins Angebot aufgenommen bzw.
behalten werden oder wie Dienstleistungen Beriicksichtigung finden sollen, auswirken. Daraus
abgeleitet resultiert der Forschungsbedarf zur Erhebung der Einflussfaktoren, unter welchen Um-

standen die Vollkostenrechnung in der Elektro- und Elektronikindustrie zukunftsfahig ist.

1.4. Zielsetzung und Nutzen

Das wissenschaftliche Ziel des theoretischen Teils dieser Arbeit ist es, die Kosten- und Leistungs-
rechnung im System der Vollkostenrechnung unter besonderer Bericksichtigung der Elektro- und
Elektronikindustrie zu beschreiben und aufihre Zukunftsfahigkeit in der industriellen Anwendung

hin zu hinterfragen.

Im empirischen Teil dieser Arbeit wird erforscht, welche Herausforderungen und Lésungsansatze
in Bezug auf die Anwendung der Vollkostenrechnung in der Praxis zu finden sind und wie eine
zukunftsfahige Vollkostenrechnung fiir Preiskalkulation und -beurteilung in der Elektro- und
Elektronikindustrie spezifiziert sein muss, um den Informationsbedirfnissen der Managerinnen
zur Festlegung von Produktions- und Absatzprogrammen zu entsprechen. Ziel ist es herauszufin-
den, welche Faktoren eine Vollkostenrechnung in der Elektro- und Elektronikindustrie im
deutschsprachigen Raum beinhalten muss, um zukunftsfest zu sein. Der praktische Nutzen dieser
Arbeit liegt in einem Gestaltungsvorschlag fir eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung in der

industriellen Anwendung.
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1.5. Forschungsfragen

Ausgehend von der Problemstellung und Zielsetzung ergeben sich fiir die Forschung dieser

wissenschaftlichen Arbeit folgende Fragen:

Hauptforschungsfrage

Unter welchen Umstanden ist eine Vollkostenrechnung unter besonderer Beriicksichtigung von

Industrieunternehmen in der Elektro- und Elektronikindustrie zukunftsfahig?

Theoretische Subforschungsfragen

T-SFF (1): Wie wird die Vollkostenrechnung unter besonderer Beriicksichtigung der Elektro-

und Elektronikindustrie in der Fachliteratur beschrieben?

T-SFF (2): Wodurch charakterisiert sich eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung in der

industriellen Anwendung?

Empirische Subforschungsfragen

E-SFF (1): Welche Herausforderungen mit welchen Lésungsansatzen sind in der Elektro- und
Elektronikindustrie in der Praxis in Bezug auf die Anwendung der Vollkosten-

rechnung zu finden?

E-SFF (2): Wie muss eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung spezifiziert sein, um den
Informationsbedirfnissen von Managerinnen in Hinblick auf Preiskalkulationen

und Preisbeurteilungen zu entsprechen?
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1.6. Methodische Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit umfasst eine systematische Literaturrecherche im theoretischen Teil und
eine empirisch-qualitative wissenschaftliche Untersuchung im praktischen Teil (vgl. Doring, 2022,
S. 27). Zur Beantwortung der theoretischen Subforschungsfragen werden die Untersuchungser-
gebnisse aus der Sichtung der wissenschaftlichen Literatur herangezogen (vgl. BoRow-Thies &

Gansser, 2022, S. 8-11).

Beim empirischen Teil kommen leitfadengestiitzte Experteninterviews zur Anwendung. Das Ge-
sprochene und die darin enthaltenen Aussagen werden, damit der tatsdchliche Sachverhalt ge-
wahrleistet werden kann, in digitaler Form aufgezeichnet. (vgl. Misoch, 2019, S. 65-71)
Zur Strukturierung und zur Anregung der Interviewpartnerinnen werden Leitfaden verwendet
(vgl. Diekmann, 2020, S. 542). Als Auswertungsmethode der strukturierten Inhaltsanalyse wird
ein mehrstufiges Verfahren der Kategorienbildung und Codierung angewendet, dessen Auswer-
tung und Darstellung mittels Vergleichs und Kontrastierung von interessierenden Kreisen
Differenzierbarkeit, Komplexitat und Erklarungskraft erlangt (vgl. Kuckartz, 2018, S. 97-98).
Zur Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen werden die Untersuchungsergebnisse
aus der qualitativen Forschung herangezogen. AnschlieRend wird auf die Hauptforschungsfrage

eingegangen, das Fazit abgeleitet und eine Conclusio verfasst. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 120)

1.7. Aufbau der Arbeit und Vorgehensweise bei der Literaturrecherche

Im Rahmen des theoretischen Teils dieser Arbeit wurde eine systematische und umfangreiche
Literaturrecherche durchgefiihrt. Bei dieser wurde zunachst nach Fachliteratur zum Thema
Kosten- und Leistungsrechnung in der industriellen Anwendung gesucht. Danach wurde im Zuge
der vertiefenden Recherche, das Hauptaugenmerk auf die Vollkostenrechnung gelegt. Darliber
hinaus wurde die Literatur zur Elektro- und Elektronikindustrie, zur Unternehmensfiihrung
und -steuerung sowie zur Kostenrechnung im Zusammenhang mit ihrer Zukunftsfahigkeit,
analysiert. Der Literaturanalyse und der Uberpriifung der Relevanz der Literatur wurde viel Zeit
gewidmet. Die Auswahl der Literatur erfolgte ausschliefSlich online iber Datenbanken und Such-

maschinen. Es wurden wissenschaftliche Fachbtlicher, Publikationen, Handbicher, Sammelbande
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oder Artikel aus Fachzeitschriften verwendet, die kostenlos verfligbar sind, gekauft oder ausge-
liehen werden konnten. Die Angabe von Stichwdrtern in den jeweiligen Literaturen ermoglichte
es, Uber die Verweise im Literaturverzeichnis weitere Veréffentlichungen zu finden und so die
Suche zu vertiefen. (vgl. Berger-Grabner, 2022, S. 69-79) Dieser Ansatz wurde wahrend des ge-

samten Schreibens der Masterarbeit beibehalten.

Um eine gute Verstandlichkeit der vorliegenden Masterarbeit sicherzustellen, werden nach der
Einleitung im ersten Kapitel im zweiten Kapitel Begriffsabgrenzungen und -definitionen
vorgenommen. Das dritte Kapitel prasentiert die Ergebnisse aus der Literaturrecherche und
beantwortet die theoretischen Subforschungsfragen. Kapitel vier beinhaltet das Vorgehen bei
der empirischen Untersuchung sowie die Ergebnisse aus den gefiihrten Experteninterviews.
Das funfte Kapitel widmet sich der Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen.
Dazu werden die Ergebnisse der Experteninterviews mit den empirischen Forschungsunterfragen
verknlipft und beantwortet. Das sechste Kapitel verbindet die wichtigsten Aspekte des theoreti-
schen und empirischen Teils. Diese bilden die Grundlage fiir die Beantwortung der Hauptfor-
schungsfrage und schlieBen die Masterarbeit in der Conclusio mit einem Gestaltungsvorschlag,
den Limitationen, einer Diskussion und mit einem Ausblick ab. Samtliche Quellen, die als Grund-
lage fiir die Arbeit herangezogen wurden, sind im Literaturverzeichnis aufgefiihrt und kénnen

dort eingesehen werden. (vgl. Brink, 2013, S. 142)
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2. BEGRIFFSABGRENZUNGEN UND -DEFINITIONEN

2.1. Elektro- und Elektronikindustrie

Der Begriff Industrie ist im Deutschen seit dem 18. Jahrhundert bekannt und stand anfangs wie
heute fir die kommerzielle Herstellung von Sachgitern. Im Laufe der Zeit dnderten sich die Ver-
fahren und Orte der Sachgiterproduktion und es entstanden Fabriken, in denen die gewerbliche
Sachgliterproduktion stattfand und aus der sich der Begriff Industrie wie wir in heute kennen,

ableitet. (vgl. Zunk & Bauer, 2013, S. 19)

In der Wirtschaftspraxis ist es Ublich, dass anhand von gemeinsamen Merkmalen, wie z.B. Fach-
bereichen, die Industrie in Industriezweige gegliedert wird (vgl. Weber, 1999, S. 29). Als einer
dieser Industriezweige setzt sich die globale Elektro- und Elektronikindustrie aus den Fachberei-
chen Automation, zu der elektrische Antriebe, Schaltgerate, Schaltanlagen und Industriesteue-
rungen sowie die Messtechnik und Prozessautomatisierung zdhlen, Energietechnik, Elektroinstal-
lationssysteme, Elektromedizin, Kommunikationstechnik, Informationstechnik, Elektrohausge-
rate, Licht, Unterhaltungselektronik und elektronische Bauelemente zusammen (vgl. Polzin &
Dillmann, 2022, S. 7). Die bedeutendsten Elektromarkte weltweit auf Einzellainderebene und in
absteigender Reihenfolge befanden sich im Jahr 2021 in China, in den USA, in Japan, Sidkorea,
Deutschland, Indien, GroRbritannien, Frankreich, Taiwan und Russland. Asien beheimatet finf
dieser Markte, Europa vier und Amerika einen. Sie umfassen zusammen mehr als drei Viertel des

gesamten Welt-Elektromarktes. (vgl. Polzin & Diillmann, 2022, S. 6)

Die osterreichische Elektro- und Elektronikindustrie setzt sich aus zwolf Sparten zusammen:
Kommunikations- und Informationstechnik, Verkehrstechnik, Licht, Haushalts- und Warmege-
rate inklusive Elektrokleingerate, Medizintechnik, Unterhaltungselektronik, Bauelemente, Regel-
technik und Gebaudeautomation, Batterien und Akkumulatoren, Industrieanlagebau, Installati-
onstechnik und Energietechnik inklusive Zahler, Mess- und Prifgerate (vgl. FEEI - Fachverband
der Elektro- und Elektronikindustrie, 2021, S. 4). Im Jahr 2021 zdhlten 282 Betriebe mit insgesamt
68.640 Beschaftigten, davon 25.701 Arbeiterlnnen und 42.939 Angestellte, zu diesen Industrie-

sparten (vgl. FEEI - Fachverband der Elektro- und Elektronikindustrie, 2022, S. 11).
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2.2. Industrieunternehmen

Ein Unternehmen ist eine Einrichtung, die von Menschen mit dem primaren Zweck der Fremdbe-
darfsdeckung in Form von Sachgitern oder Dienstleistungen geschaffen wird. Der Preis des
Sachgutes oder der Dienstleistung soll dabei mindestens dem Wert der eingesetzten Mittel

entsprechen. (vgl. Voigt, 2008, S. 1-2)

Ein Industrieunternehmen ist ein Unternehmen, dessen Schwerpunkt sich gewerblich auf die
Verarbeitung und Herstellung von Rohstoffen zu Produktions- und Verbrauchsgiitern ausrichtet
und sich durch seine hohen finanziellen Investitionen, dem Einsatz von Maschinen und Arbeits-
teilung definiert. Von ihm werden hohe LosgréRen gleichartiger Artikel mit in der Regel sehr
teuren technischen Mitteln hergestellt. (vgl. Rosner, 1998, S. 75-76) Es deckt somit den Bedarf
an Gitern anderer Wirtschaftseinheiten und hat vorwiegend zum Ziel, Sachgiter auf groReren
Markten abzusetzen (vgl. Plinke & Utzig, 2020, S. 3-5). Es besitzt eine Vielzahl an Merkmalen wie
die Produkte und Leistungen, die es erbringt, die Markte, auf denen es tatig ist, seine Mitarbei-
terlnnen und deren Beziehungen, die Unternehmensorganisation, seine Standortstruktur oder
seine Rechtsform, um einige exemplarisch zu nennen. Bei der Auseinandersetzung mit einem
industriellen Unternehmen stehen aus Sicht der Betriebswirtschaftslehre, die realwirtschaftliche
und die finanzwirtschaftliche Perspektive im Zentrum der Betrachtung. Bei der realwirtschaftli-
chen Perspektive stellt sich die Frage, wie ein Unternehmen seine Produkte und Dienstleistungen
vermarktet. Bei der finanzwirtschaftlichen Perspektive geht es darum, welche finanziellen

Konsequenzen die Tatigkeit des Unternehmens hat. (vgl. Hungenberg & Wulf, 2021, S. 1-19)

Fir die gegenstandliche Arbeit wird die realwirtschaftliche Perspektive nicht naher betrachtet,
da die Frage, wie ein Unternehmen seine Produkte und Dienstleistungen vermarktet, fiir die
Beantwortung der gegenstandlichen Forschung nicht relevant ist. Die weitere Betrachtung

richtet sich daher ausschlieBlich auf die finanzwirtschaftliche Perspektive.

2.3. Finanzwirtschaftliche Perspektive

Die finanzwirtschaftliche Perspektive stellt die finanzielle Situation des Unternehmens dar und
bildet das Unternehmen in finanzieller Hinsicht ab (vgl. Uskova & Schuster, 2020, S. 150). Sie ist

flir Unternehmen aus zwei Gesichtspunkten heraus von zentraler Bedeutung, da zum einen ein
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finanzieller Misserfolg wie Zahlungsunfihigkeit oder Uberschuldung das Ende des Unternehmens
bedeuten kann, andererseits ist das Streben nach wirtschaftlichem Erfolg eine treibende Kraft
fur das Handeln von Menschen innerhalb des Unternehmens. Fiihrt man nun diese beiden
Aspekte zusammen, so lasst sich ein Unternehmen aus finanzwirtschaftlicher Sicht in drei
Rechenkreise abbilden. Diese Rechenkreise bilden das externe Rechnungswesen, das interne
Rechnungswesen und das Finanzwesen. Sie flihren gemeinsam zum Gesamtabbild der finanziel-

len Auswirkungen des Unternehmensgeschehens. (vgl. Hungenberg & Wulf, 2021, S. 16-17)

Um zu untersuchen, unter welchen Umstidnden die Vollkostenrechnung in Industrieunterneh-
men in der Elektro- und Elektronikindustrie zukunftsfahig ist, wird die weitere Betrachtung auf

die Kosten- und Leistungsrechnung des internen Rechnungswesens eingegrenzt.

2.4. Kosten- und Leistungsrechnung

Das interne Rechnungswesen ist nicht gesetzlich vorgeschrieben oder verpflichtend, sondern
freiwillig (vgl. Nickenig, 2018, S. 7). Es ist unternehmensspezifisch gestaltbar und richtet sich
dabei primar an unternehmensinterne Personen. Es widmet sich der Planung, Steuerung und
Kontrolle der im Unternehmen anfallenden Geld- und Leistungsstrome sowie der Abbildung der
Unternehmensprozesse. (vgl. Thommen et al., 2020, S. 221) Das interne Rechnungswesen hat
somit die Erfassung, die Dokumentation und die Kontrolle des betrieblichen Geschehens zur

Aufgabe (vgl. Mumm, 2019, S. 3).

Als zentrales Element des internen Rechnungswesens ermittelt die Kosten- und Leistungsrech-
nung, in Kurzform als Kostenrechnung bezeichnet, den Betriebserfolg aus dem Werteverbrauch,
den die Kosten darstellen und den Wertezuwachs, den die Leistungen darstellen. Als interne
betriebszweckbezogene Rechnung erfasst sie lediglich diejenigen Leistungen eines Unterneh-
mens in Zahlen, die mit dem eigentlichen Betriebszweck in Zusammenhang stehen. (vgl. Mumm,
2019, S. 3) Die Kosten- und Leistungsrechnung widmet sich hauptsachlich der Steuerung der
innerbetrieblichen Leistungserstellungsprozesse und ist auf den Betrieb als Ort der Leistungser-
stellung fokussiert, wahrend sich die Bilanz- und Ergebnisrechnung durch die Informations-
und Zahlungsbemessungsfunktion hauptsachlich an externe Empfangerinnen richtet

(vgl. Coenenberg, Fischer & Glinther, 2016, S. 22-23).
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Die Kosten- und Leistungsrechnung ist das zentrale unternehmensinterne Informationsversor-
gungssystem des internen Rechnungswesens und richtet sich ausschlieflich an die Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiterinnen des Unternehmens (vgl. Horsch, 2020, S. 3). Sie unterscheidet
unterschiedlich geformte Kostenrechnungssysteme nach Zeitbezug und Sachumfang der einflie-
Renden Kosten (vgl. Coenenberg, Fischer & Giinther, 2016, S. 72-73). Die Wirtschaftlichkeits-
Uberwachung des Leistungsprozesses sowie die Kosten- und Preiskalkulation sind ihre

bestimmenden Aufgaben (vgl. Mumm, 2019, S. 3).

Die Kostenrechnung ist eine Zweckrechnung. Aufgrund dessen gibt es grundsatzlich keine recht-
lich vorgeschriebene Ausgestaltung. Das hat zur Folge, dass im Besonderen darauf zu achten ist,
welche Planungs-, Kontroll- und Dokumentationsfragestellungen sich im Unternehmen ergeben,
da es nicht die einzige, richtige Kostenrechnung gibt. (vgl. Coenenberg, Fischer & Giinther, 2016,
S. 71) Die Grundvoraussetzung fiir eine Kostenrechnung ist die Vorabfestlegung des Zeitbezugs
und des Verrechnungsumfangs (vgl. Horsch, 2020, S. 35). Anhand des Zeitbezugs kdnnen die Ist-
kostenrechnung, die Normalkostenrechnung und die Plankostenrechnung abgegrenzt werden
(vgl. Mumm, 2019, S. 4-5). Nach dem Verrechnungsumfang wird zwischen einer Vollkostenrech-
nung und einer Teilkostenrechnung differenziert (vgl. Horsch, 2020, S. 39). Dabei konnen die
beiden Dimensionen Zeitbezug und Verrechnungsumfang beliebig kombiniert werden, zum Bei-
spiel mittels Vollkostenrechnung durch Istkosten auf Vollkostenbasis oder mittels Teilkosten-

rechnung durch Plankosten auf Teilkostenbasis (vgl. Horsch, 2020, S. 35).

Die Istkostenrechnung ermittelt die Kosten des letzten Abrechnungszeitraums, einschlief8lich der
Kosten pro Produktgruppe und Stlickzahl. Durch die Anwendung der Istkostenrechnung lassen
sich die tatsachlichen Kosten der vorherigen Abrechnungsperiode umfassend erfassen und auf-
schlisseln. Da die Istkosten erst nach Ablauf des betrachteten Zeitraums feststehen, ist sie fir
die Angebotskalkulation nicht einsetzbar. Die Grundlage der Angebotskalkulation bildet die
Normalkostenrechnung, welche auf aktualisierten Kosten basiert, die aus vergangenen Daten
des Rechnungswesens als Durchschnittswerte gewonnen und geglattet wurden. Nach Ablauf der
Abrechnungsperiode sind an diesen Normalkosten die Istkosten zu bemessen. Plankosten haben
Vorgabecharakter und stellen das Ziel dar. Sie sind nicht nur Kosten, die im Voraus geplant
werden, sondern sie werden auch gezielt geplant und entstehen im Zuge der 6konomischen

Abwicklung des Leistungsprozesses. Auf Basis der betrieblichen Planung und der daraus
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resultierenden Planbeschaftigung werden die Kosten fiir den Planungszeitraum vorab festgelegt.
Die Plankostenrechnung arbeitet zukunftsorientiert und ermoglicht eine effektive Steuerung und

Uberwachung des Betriebsgeschehens. (vgl. Mumm, 2019, S. 4-5)

Wenn nur bestimmte Kostenanteile auf die im Unternehmen erstellten Produkte oder Dienstleis-
tungen verrechnet werden, dann liegt eine Teilkostenrechnung vor. Die Deckungsbeitragsrech-
nung ist die wichtigste Auspragung der Teilkostenrechnung. (vgl. Mumm, 2019, S. 5) Bei der Voll-
kostenrechnung werden im Unterschied zur Teilkostenrechnung samtliche Kosten umgelegt. Das
bedeutet, dass alle anfallenden Kosten den Produkten oder Dienstleistungen zugewiesen wer-

den, um eine umfassende Kalkulation der Gesamtkosten zu ermdglichen. (vgl. Reim, 2022, S. 133)

2.5. Zukunftsfahigkeit der Kostenrechnung

Das Wort Zukunftsfahigkeit setzt sich aus den beiden Begriffen Zukunft und Fahigkeit zusammen.
Etwas oder ein Ereignis, das noch nicht eingetreten ist, kann unter dem Begriff Zukunft subsu-
miert werden. Das angeborene, wie das erlernte Konnen lassen sich aus psychologischer Sicht als
Fahigkeit erfassen. Werden beiden Begriffsdeutungen zusammengefiigt, kann Zukunftsfahigkeit
somit als eine Eigenschaft definiert werden, die das AusmaR der eigenen Fahigkeit beschreibt,
Anpassungen an die Umwelt vorzunehmen oder erwarteten Anforderungen zu bewaltigen.

(vgl. Furst, 2015, S. 162—-163)

Um diese erwarteten Anforderungen zu erfassen und zu verarbeiten, muss die zukiinftige
Leistungsfahigkeit der Kostenrechnung abgesichert werden. Die Zukunftsfahigkeit der Kosten-
rechnung bezieht sich somit auf die Fahigkeit der Kostenrechnung, auch in Zukunft den Anforde-
rungen und Bedirfnissen von Unternehmen gerecht zu werden. Dazu gehoéren unter anderem
die effektive Unterstiitzung bei Entscheidungsprozessen, die Sicherstellung der Wirtschaftlich-
keit und Rentabilitdit von Geschaftsprozessen sowie die Bereitstellung aussagekraftiger
Informationen flr das Management. Die Zukunftsfahigkeit hangt von verschiedenen Faktoren ab,
wie beispielsweise von der Anpassungsfahigkeit an sich andernde Unternehmensstrukturen
und -bedirfnisse, von der Nutzung moderner Technologien und von der Einhaltung gesetzlicher

Vorgaben und Standards. (vgl. Weber, 2022, S. 9-12)

11
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3. DARLEGUNG DER BESTEHENDEN LITERATUR

In diesem Kapitel erfolgt die vertiefende Beschreibung der fiir diese Masterarbeit relevanten
Inhalte aus der wissenschaftlichen Literatur. Die Beschreibungen stlitzen sich zum einen auf
betriebswirtschaftliche Sachverhalte, zum anderen auf Untersuchungsergebnissen von befragten
Industrieunternehmen im deutschsprachigen Raum, die in wissenschaftlichen Arbeiten festge-

halten wurden.

Insbesondere Weber (vgl. 2021, S. 13—-19) beschaftigte sich mit der Zukunftsfahigkeit der Kosten-
rechnung in der Unternehmenssteuerung im deutschsprachigen Raum und fihrte im Zuge seiner
wissenschaftlichen Forschung Abgleiche theoretisch-wissenschaftlicher Erkenntnisse mit empiri-
schen Erhebungen unterschiedlichster Unternehmen durch. Auf dieser Grundlage werden die
relevanten Inhalte sowie die Erkenntnisse daraus als strukturgebende Merkmale fiir eine
zukunftsfahige Vollkostenrechnung in der industriellen Anwendung beschrieben, in Unterkapitel

gegliedert und zusammengefasst.

3.1. Vollkostenrechnung

In den deutschsprachigen Landern wurde zu Beginn des 20. Jahrhunderts hauptséachlich die Voll-
kostenrechnung als Kostenrechnungssystem verwendet, um Produktkosten zu bestimmen und
Kosten zu liberwachen (vgl. Weber & Wiegmann, 2021, S. 472). Historisch gesehen waren es drei
betriebswirtschaftliche Ziele, die zur Entwicklung der Kostenrechnung fiihrten: die Preiskalkula-
tion, die Berechnung der Ergebnisse nach Produkten und die Kontrolle der Rentabilitat bzw. der
Wirtschaftlichkeit. Preise richtig zu kalkulieren, also weder am Markt noch an den eigenen Kosten
vorbeizukalkulieren, gilt immer noch als wesentlicher Grund, eine Kostenrechnung einzurichten

und zu betreiben. (vgl. Weber, 2021, S. 109-110)

Kein Unternehmen kann heutzutage seine Preise allein auf Basis der Kosten festlegen. Auf den
meisten Markten haben Kundlnnen die Gelegenheit, zwischen vielen verschiedenen Anbietern
zu wahlen. Oft sind sie nicht an ein bestimmtes Produkt gebunden, sondern haben die Option,
auf andere Waren auszuweichen, die ihre Bediirfnisse in vergleichbarer Form befriedigen. Bei

der Entscheidung zu welchem Preis ein Produkt verkauft wird, muss ein Unternehmen daher zum
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einen den Mehrwert fir die Kundinnen berlicksichtigen, zum anderen wettbewerbsorientiert

denken. (vgl. Weber, 2021, S. 118)

Horsch (vgl. 2020, S. 41) stellte bei seinen Untersuchungen zum Thema der Methoden der
Kostenrechnung und des Kostenmanagements in Industrieunternehmen im deutschsprachigen
Raum fest, dass die Vollkostenrechnung fiir Industrieunternehmen in der Wichtigkeit auf dem

ersten und in der Verbreitung auf dem zweiten Platz liegt.

Betrachtet man die Vollkostenrechnung und das, was sie konzeptionell kennzeichnet, so ist
sie deutlich dlter als hundert Jahre alt (vgl. Weber, 2021, S. 13). In der Industrie ist sie in ihrer
Anwendung weit verbreitet und wird in der Unternehmenspraxis nach wie vor als unverzichtbar
angesehen. Neben der Deckungsbeitragsrechnung gehort sie zu den am meist verwendeten
Regelsystemen der industriellen Kostenrechnung. Mit ihr werden Preiskalkulationen und -beur-
teilungen durchgefihrt anhand derer das Produktions- und Absatzprogramm des Unternehmens
festgelegt wird. (vgl. Horsch, 2020, S. 39-41) lhr vorrangiges Ziel besteht darin, die gesamten

Kosten pro Stiick und pro Periode fiir die Kostentrager zu ermitteln (vgl. Mumm, 2019, S. 5).

Die Vollkostenrechnung kennzeichnet ein System der Kostenrechnung, bei dem alle im Unter-
nehmen anfallenden Kostenarten periodengerecht erfasst werden. Die Kosten kdnnen so den
Kostentragern, das sind die Produkte des Unternehmens, zugerechnet werden, unabhédngig
davon, ob es sich um Einzelkosten oder Gemeinkosten bzw. fixe oder variable Kosten handelt.
Dazu werden in der Kostenrechnung alle angefallenen Kosten erfasst und in der Kostenarten-
rechnung gesammelt. Von dort aus erfolgt die Aufteilung zwischen Einzel- und Gemeinkosten.
Im Anschluss werden in der Kostenstellenrechnung die Gemeinkosten den Kostenstellen zuge-
teilt. Im nachsten Schritt erfolgt die Kalkulation der Produkte. Diese findet in der Kostentrager-
rechnung statt. Im Rahmen der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung werden dann samtliche
Endkostenstellen belastet. Dazu werden aus der Kostenstellenrechnung die Einzelkosten, zusam-
men mit den anteiligen Gemeinkosten der Endkostenstellen, transferiert und anschlieRend zu-
sammengefasst. Den Abschluss bildet danach die Erfolgsrechnung. Die Berticksichtigung aller
Kosten ist fiir ein Produkt entscheidend, da dariber die langfristige Preisuntergrenze ermittelt

wird. (vgl. Horsch, 2020, S. 39-44)
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Wenn die darauf aufbauenden ermittelten Preise vom Markt akzeptiert werden, dann sind die
Angebotspreise und die Betriebsergebnisrechnung zweckmaRig (vgl. Mumm, 2019, S. 237).
Ein Unternehmen kann nur bei einem Absatzpreis, der der langfristigen Preisuntergrenze ent-

spricht, auch langfristig am Markt bestehen (vgl. Horsch, 2020, S. 39-40).

Die industrielle Anwendung der Vollkostenrechnung gliedert sich in drei Teile: in die Kosten-
arten-, die Kostenstellen- und die Kostentrdagerrechnung. Jeder dieser drei Teilrechnungen ist
mit einer speziellen Fragestellung verbunden. In der Kostenartenrechnung wird der Frage
nachgegangen, welche Kosten anfallen. In der Kostenstellenrechnung wird gefragt, wo die
Kosten anfallen, und in der Kostentragerrechnung, wie die Kosten anfallen. (vgl. Coenenberg,
Fischer & Glinther, 2016, S. 69—-70) Der Frage, welche Kosten anfallen, geht die Kostenartenrech-
nung nach. Sie erfasst zunachst, welche Kosten tberhaupt im Unternehmen entstanden sind.
(vgl. Coenenberg, Fischer & Glinther, 2016, S. 69—70) Die Kostenartenrechnung hat je nach Zeit-
bezug des Kostenrechnungssystems verschiedene Aufgaben. Die Aufgaben der Istkostenrech-
nung umfassen die Abgrenzungen von Aufwendungen und Kosten, die Erfassung von Anders- und
Zusatzkosten, die Erfassung aller in einer Abrechnungsperiode angefallenen Kosten nach Art und
Hohe, die Einzel- und Gemeinkostenaufteilung sowie die Pflege von Kostenstatistiken. In der Nor-
malkostenrechnung werden Plan- oder Istwerte herangezogen. Es erfolgt daher im Regelfall
keine Berechnung der Einzelkosten. Fiir die Gemeinkosten werden Verrechnungssatze verwen-
det, die jedoch nicht nach Kostenarten, sondern nach Kostenstellen unterschieden werden.
Fir die Plankostenrechnung wird eine Gesamtplanung des Unternehmens vorausgesetzt. Fir
Produkte und deren geplante Absatzmengen lassen sich die Materialkosten, die Personalkosten
und die Ubrigen Kostenarten ableiten. Die Kostenplanung erfolgt sehr oft fiir jede einzelne

Kostenstelle. (vgl. Horsch, 2020, S. 43—45)

In der Kostenartenrechnung werden zwei Arten von Kosten unterschieden: die Grundkosten und
die kalkulatorischen Kosten. Die Grundkosten werden (iblicherweise aus den Informationsquel-
len der Finanzbuchfiihrung Gbernommen und sind Kosten, die sich aus Wertunterschieden
zwischen Aufwand und Kosten ergeben. Eine fehlerhafte Erfassung dieser Kosten kann sich auf
die gesamte Kostenrechnung auswirken, weshalb hohe Anforderungen an die Qualitat der
Kostenerfassung gestellt werden. Ziel ist es, alle anfallenden Kosten innerhalb einer Periode, im

Regelfall einem Monat, vollstandig zu erfassen und dhnliche Werteverzehre des betrieblichen
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Vermogens aus der Betriebstatigkeit unter einer Kostenart zusammenzufassen und in Geld zu
bewerten. Dadurch kann eine detaillierte Kostenstrukturanalyse durchgefiihrt werden.

(vgl. Horsch, 2020, S. 45)

Der Frage, wo die Kosten anfallen, geht die Kostenstellenrechnung nach. Sie fiihrt die Kostenar-
tenrechnung weiter. (vgl. Oehlrich, 2019, S. 373) Dazu wird das gesamte Unternehmen in ein-
zelne Kostenstellen, wie z.B. in die Vormontage, die innerbetriebliche Logistik oder die
Reparaturstelle, zerlegt. Jedem Beleg, der in der Finanzbuchhaltung erfasst wird, wird neben der
Kostenart entweder eine Kostenstelle oder ein Kostentrager mitgegeben. Letzterer ist entweder
ein Auftrag oder ein Produkt. Der Kostenstelle werden Kosten zugewiesen, die sich nicht direkt
einem einzelnen Auftrag oder einem Produkt zuordnen lassen. Sie werden somit als Gemeinkos-
ten bezeichnet. Es werden zum Ausweis aller Kosten als Gesamtbetrag teilweise auch die Einzel-
kosten den Kostenstellen zugewiesen und dann weiter auf Produkte und Auftriage verteilt.
Im Sinne einer Wirtschaftlichkeits- und Ergebnisanalyse kénnen auch Kontrollrechnungen in den
einzelnen Kostenstellen durchgefiihrt werden, indem in einer Abweichungsanalyse Istkosten mit
Soll- oder Plankosten verglichen werden. Die innerbetriebliche Leistungsverrechnung ist die
Verbindung zwischen Kostenarten- und Kostenstellenrechnung. Sie wird mit Hilfe des Betriebsab-
rechnungsbogens, in Kurzform als BAB bezeichnet, durchgefiihrt. (vgl. Coenenberg, Fischer &

Ginther, 2016, S. 70-71)

Der Frage, woflr die Kosten anfallen, geht die Kostentragerrechnung nach. Hierbei geht es
darum, welche Herstell- und Selbstkosten fir ein Stlick eines Produktes oder fiir einen Auftrag
anfallen. Dazu werden die Gemeinkostendaten aus der Kostenstellenrechnung, z.B. die Gemein-
kostenzuschlagssatze oder die Maschinenstundensatze, zusammen mit Einzelkosten der jeweili-
gen Produkte oder Auftrage im Rahmen der Kalkulation zusammengefasst und weiterverarbeitet.

(vgl. Coenenberg, Fischer & Glinther, 2016, S. 71)

Der Grundaufbau der Kostentragerrechnung in der Vollkostenrechnung besteht aus den
Materialeinzelkosten, die addiert mit den Materialgemeinkosten, die Materialkosten ergeben.
Die Fertigungseinzelkosten addiert mit den Fertigungsgemeinkosten, ergeben die Fertigungskos-
ten. Werden diese mit den bereits berechneten Materialkosten addiert, sind die
Herstellungskosten bekannt. Erganzt man diese und addiert die Verwaltungsgemeinkosten und

die Vertriebsgemeinkosten hinzu, erhalt man die Selbstkosten. (vgl. Weber, 2021, S. 53-54)
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3.1.1. Anwendung

Ein Unternehmen der Elektro- und Elektronikindustrie stellt drei unterschiedliche Typen

von Flachbild-TV Geraten her: Typ Flat-L, Typ Flat-XL und Typ Flat-XXL (vgl. Mumm, 2019, S. 248).

Das Unternehmen arbeitet mit dem Vollkostenrechnungssystem und berechnet die drei Gerate
dabei mit folgenden Gemeinkostenzuschlagssatzen. Bei den Materialgemeinkosten 20%, bei den
Fertigungsgemeinkosten 200%, bei den Verwaltungsgemeinkosten 25% und bei den Vertriebsge-
meinkosten 10%. Es wurden im Abrechnungszeitraum pro Typ 5.000 Stiick gefertigt und verkauft.
Die Fertigungsmaterial- und Fertigungslohnkosten sowie die Nettoverkaufspreise konnen aus der
Tabelle 1 entnommen werden. Im ersten Schritt werden die Selbstkosten pro Stiick ermittelt.
Diese ergeben sich, indem von den Nettoverkaufspreisen die Selbstkosten abgezogen werden,
siehe Tabelle 2. Im zweiten Schritt erfolgt die Ermittlung des Stiicknettoerfolges durch den Abzug

der Selbstkosten von den Nettoerldsen, siehe Tabelle 3. (vgl. Mumm, 2019, S. 248-249)

Typ Flat-L Flat-XL Flat-XXL

Fertigungsmaterial € 300,00 | € 400,00 | € 500,00
Fertigungslohne € 200,00 | € 200,00 | € 200,00
Nettoverkaufspreise € 1400,00 | € 1550,00 | € 1 600,00

Tabelle 1: Einzelkosten und Nettoverkaufspreise pro Flachbild-TV. Quelle: In Anlehnung an Mumm, 2019, S. 249

Flat-L Flat-XL Flat-XXL
Materialeinzelkosten € 300,00 | € 400,00 | € 500,00
Materialgemeinkosten (20%) € 60,00 | € 80,00 | € 100,00
Fertigungseinzelkosten € 200,00 | € 200,00 | € 200,00
Fertigungsgemeinkosten (200%) € 400,00 | € 400,00 | € 400,00
Herstellkosten € 960,00 | € 1080,00| € 120000
Verwaltungsgemeinkosten (25%) € 240,00 | € 270,00 | € 300,00
Vertriebsgemeinkosten (10%) € 96,00 | € 108,00 | € 120,00
Selbstkosten |€ 129600| € 145800|¢€ 1620,00

Tabelle 2: Ermittlung der Herstell- und Selbstkosten pro Flachbild-TV. Quelle: In Anlehnung an Mumm, 2019, S. 249

Flat-L Flat-XL Flat-XXL
Nettoverkaufserlose [€ 1400,00 | € 1550,00|€ 1600,00
Selbstkosten € 129600|€ 149800|€ 1620,00
Stiicknettoerfolg | € 104,00 | € 92,00 |-€ 20,00

Tabelle 3: Ermittlung des Stiicknettoerfolgs pro Flachbild-TV. Quelle: In Anlehnung an Mumm, 2019, S. 250

Im dritten Schritt wird das Betriebsergebnis des Unternehmens errechnet, indem die Stlicknet-
toerfolge der Produkte mit den gefertigten und verkauften Mengen multipliziert werden, siehe

Tabelle 4 (vgl. Mumm, 2019, S. 250).
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Stucknettoerfolg | produzierte & verkaufte Stiick | Betriebsergebnis

Flat-L € 104,00 5 000 € 520 000,00
Flat-XL € 92,00 5000 € 460 000,00
Flat-XXL -€ 20,00 5 000 -€ 100 000,00
Nettoergebnis: € 880 000,00

Tabelle 4: Betriebserfolgsermittlung. Quelle: In Anlehnung an Mumm, 2019, S. 250

Betrachtet man das Betriebsergebnis, ist zu erkennen, dass nach der Vollkostenrechnung das
Produkt Flachbild-TV Type Flat-XXL verlustbringend ist. Es deckt durch den Nettoverkaufspreis
nicht die eigenen Selbstkosten. Die Unternehmensleitung stellt sich nun die Frage, ob die Ferti-
gung und der Verkauf des Verlustproduktes der Type Flat-XXL nicht eingestellt werden sollten.
Schliefllich reduziert dessen negatives Ergebnis das Gesamtbetriebsergebnis um 100.000 EUR.
Es ist dabei zu beachten, dass bei einer Produktionseinstellung der Type-XXL die auf dieses
Produkt entfallenen fixen Gemeinkosten kurzfristig nicht abbaubar sind und das dazu fiihren
wiirde, dass diese von den beiden verbleibenden Geraten der Type Flat-L und Flat-XL getragen

werden missten. (vgl. Mumm, 2019, S. 250)

3.1.2. Kontrolle

Dem dritten Hauptzweck der Kostenrechnung, der Wirtschaftlichkeitskontrolle, liegen nicht die
Produkte zugrunde, sondern die Prozesse, mit denen sie hergestellt werden. Um sie in ihrer
Gesamtheit darzustellen, ist es notwendig, die Struktur der Leistungserbringung zu erfassen.
Dazu werden fiir die einzelnen Positionen der Leistungserbringung Kostenstellen angelegt, die in
weiterer Folge auch sinnvoll fir die Produktkalkulation und die Analyse der Gewinn- und

Verlustrechnung verwendet werden kénnen. (vgl. Weber, 2021, S. 110)

Ein Instrument, das diesen Anforderungen auch gerecht wird, ist die Zielkostenrechnung
(vgl. Weber, 2021, S. 93). Sie wurde 1963 von Toyota entwickelt und vorwiegend in der Automo-
bil- und Elektronikindustrie in den 1970er Jahren eingesetzt. Der verscharfte internationale Wett-
bewerb, beginnend mit den 1990er Jahren, fiihrte zu ihrer Verbreitung im deutschsprachigen
Raum, wo sie auch heute noch von vielen Unternehmen eingesetzt wird. Die Zielkostenrechnung
unterstitzt bei der Festlegung des Verkaufspreises und erkundigt sich nach den maglichen
Kosten im Vergleich zum Wettbewerb und welcher Nutzen fiir die jeweilige Kundschaft von

besonderer Wichtigkeit ist. Sie geht somit weit liber eine reine Preisbestimmung hinaus und
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umfasst zudem zusatzlich noch eine kundenorientierte Produktgestaltung. (vgl. Schmidt, 2022,

S. 270-274)

Um die Kosten einem Produkt korrekt zuordnen zu kdnnen, ist es notwendig, den Prozess der
Leistungserstellung in Zahlen nachzuvollziehen. Dies hat zur Folge, dass bei einer mehrstufigen
Produktion eine differenzierte Kostenrechnung, besonders im Bereich der Kostenstellen,
notwendig ist. Fir Managerinnen ist es wichtig, die Ergebnisse zu kennen, die mit den Produkten
erzielt werden, um die Entwicklung der Ergebnisse zu verfolgen oder um die Produktpalette
zu optimieren. Die Finanzbuchhaltung ist nicht in der Lage, eine solche Ergebnisberechnung zu
liefern, da sie die Ergebnisse nur flir das gesamte Unternehmen berechnen kann. Fiir die Kosten-
rechnung ergeben sich daraus keine zusatzlichen Anforderungen, da durch die Preiskalkulation
bereits alle Verrechnungsstrukturen vorhanden sind. Somit gilt, wenn eine Kostenrechnung die
Preise fiir die einzelnen Produkte berechnen kann, ist sie auch imstande, die Ergebnisse pro Pro-

dukt flir einen Abrechnungszeitraum, z.B. ein Jahr, zu bestimmen. (vgl. Weber, 2021, S. 110)

Eine Wirtschaftlichkeitspriifung ist mit einfachen Ist-Werten durchfiihrbar, wie z.B. durch den
Vergleich von Ist-Werten im Zeitverlauf. Somit ist der Begriff der Wirtschaftlichkeitskontrolle als
Ziel der Kostenrechnung sehr stark mit dem Thema Soll-Ist-Vergleich verknipft und fihrt zur
Steuerung und Planung der Wirtschaftlichkeit. Dies hat zur Folge, dass die Kostenrechnung
sowohl als Istkostenrechnung als auch strukturidentisch als Plankostenrechnung gefiihrt wird.
Damit unterstiitzt sie auch die Planungsfragen auf Ebene der Kostenstellen. Mit dem Ubergang
von einer reinen Ist-Rechnung zu einer Kombination aus Ist- und Planrechnung wurde die
Kostenrechnung um diesen Aspekt erweitert. Im Zuge der Weiterentwicklung der Kostenrech-
nung entstand somit ein zusatzliches Ziel, das stark mit der Ergebnisermittlung verknlpft ist.
(vgl. Weber, 2021, S. 110) Der Dokumentationszweck, sprich die Ermittlung von Werten, die den
vorab festgelegten Anforderungen Dritter entsprechen, wird nicht nur der Vollstandigkeit wegen
erwdhnt. Der Dokumentationszweck, den die Kostenrechnung erfillen soll, kann im Einzelfall von

groRer Relevanz sein und eine bedeutende Rolle einnehmen. (vgl. Weber, 2021, S. 112)

Heute werden in vielen Unternehmen die Ziele stark von den Benchmarks der Konkurrenz
abgeleitet. Die Prognosen werden auf Vorhersagefunktionen eingeschrankt und sind nicht direkt
mit der Festlegung von Zielwerten verkniipft. Eine solche Trennung macht die Kostenrechnung,

wenn nicht Gberflissig, so doch fiir die operative Planung weniger bedeutsam. Wenn Budgets
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auf diese Weise erstellt werden, sind detaillierte Soll-Ist-Vergleiche fiir die laufende Budgetkon-
trolle nicht mehr notwendig. Ein geringeres MaR an Durchdringung ist ausreichend. Die Bedeu-
tung von Prognosen im Sinne von Ist-Plan-Vergleichen, sogenannten Forecasts, nimmt auRerdem

zu. (vgl. Weber, 2021, S. 123)

3.1.3. Resilimee

Das Hauptziel der Kostenrechnung ist es, Entscheidungen zu begriinden (vgl. Weber, 2021,
S. 124). Die Kostenrechnung misst nicht nur im Nachhinein den Erfolg des Unternehmens und
seiner Produkte, sondern unterstiitzt auch deren Planung. Sie liefert einen wichtigen Teil der
Informationen, die fiir die operative Planung und die Erstellung des Budgets bend6tigt werden.
(vgl. Weber, 2021, S. 110) Sie ist und bleibt aber in erster Linie ein Instrument fir das Unterneh-
mensinnere, was sich auch in der Gewichtung der einzelnen Rechnungsziele widerspiegelt

(vgl. Weber, 2021, S. 112).

Wie im Anwendungsbeispiel der Vollkostenrechnung im Kapitel 3.1.1. ersichtlich, kann ein aus-
schlieBlicher Einsatz einer einzigen Rechenmethodik auch zu Fehlentscheidungen fiihren, da sich
die Frage, ob ein Produkt im Sortiment bleiben sollte oder nicht, mittels der Vollkostenrechnung

nicht immer sinnvoll beantworten l3sst (vgl. Horsch, 2020, S. 39-40).

Die zentralen Rechnungszwecke der Kostenrechnung sind die Verhaltenslenkung, die operative
Planung, die Entscheidungsfundierung, die Preiskalkulation, die Kostenkontrolle und die Ergeb-
nisrechnung. Im Bereich der Verhaltenslenkung geht es um Benchmarks und um nicht finanzielle
GroRen wie Motivation bzw. Incentives. Bei der Preiskalkulation ware die Zielkostenrechnung als
fihrendes Instrument moglich. Benchmarks oder Forecasts kdnnten als PlanungsgrofRen der
operativen Planung und die Leistungskontrolle als Alternative der Kostenkontrolle dienen.
(vgl. Weber, 2021, S. 118) EDV-Systeme kdnnten dazu beitragen die Datenanalyse im Nachhinein
zu verbessern, wobei eine gewisse Gefahr besteht, dass eine Rechnung nur so genau ist, wie
die von Menschen hinterlegten Daten. Entfernen sich Berechnungen von den tatsachlichen
Zahlungsstrémen und basieren sie auf Aufwendungen und Ertragen bzw. auf Kosten und Leistun-
gen, werden sie immer ungenauer. Im Vergleich zur Vollkostenrechnung, die versucht, alle Kos-

ten auf die Kostentrager zu verteilen und dabei wenig brauchbare Ansdtze verwendet, sind
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Grenzkostenrechnungen wie die Deckungsbeitragsrechnung besser geeignet, um niitzliche Daten

zu liefern. (vgl. Schneider, 2021, S. 141)

Um bestimmte Ziele der Rechnungslegung zu erreichen, sollten Managerinnen und Controller-
Innen nicht nur bericksichtigen, welche weiteren Instrumente neben der Kostenrechnung vor-
handen sind, sondern sich auch fragen, ob bestimmte Zwecke nicht besser durch alternative

Moglichkeiten abgedeckt werden kénnen (vgl. Weber, 2021, S. 129).

3.2. Leistungserstellung

In Unternehmen riickten die Analyse und die Gestaltung der Leistungserstellungsprozesse in den
vergangenen Jahren immer mehr in den Vordergrund (vgl. Gehring & Gabriel, 2022, S. 660).
Als Reaktion darauf war ein grundlegendes Nachdenken Uiber die Aktivitaten von Unternehmen
erforderlich (vgl. Weber, 2021, S. 30). Unternehmen werden unter anderem durch den zuneh-
menden Kostendruck gezwungen, ihre Produkte und Dienstleistungen zu geringeren Preisen
anzubieten. Um dabei Verluste vorzubeugen, miissen sie die anfallenden Kosten fiir die Erzeu-
gung ihrer Produkte und Dienstleistungen auf ein vertretbares MaB senken. Diese Betrachtung
kann jedoch zu einseitig verlaufen und es kénnen dabei wesentliche Aspekte libersehen werden.

(vgl. Gehring & Gabriel, 2022, S. 661)

3.2.1. Sach- und Dienstleistungen

Die Kostenrechnung ist im deutschsprachigen Raum eng mit der Sachleistungsproduktion ver-
knlpft. Diese bestimmt nicht nur die Grundstruktur der Herstellkosten, das sind die Materialkos-
ten addiert mit den Fertigungskosten, sprich die Kalkulation, sondern auch deren Auspragung.
Beispielhaft hierfir ist die Maschinenstundensatzrechnung zu nennen. Obwohl der Schwerpunkt
auf Sachleistungen liegt, bedeutet das nicht, dass Dienstleistungen vernachlassigt werden.

(vgl. Weber, 2021, S. 165).

Auch wenn die Prozesse zur Herstellung von Sach- und Dienstleistungen groRe Ahnlichkeiten
aufweisen, dirfen die Unterschiede zwischen diesen Arten von Leistungen nicht Gbersehen

werden (vgl. Grabner, 2019, S. 10).
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Der Schwerpunkt auf Sachleistungen bedeutet nicht, dass Dienstleistungen nicht betrachtet oder
bericksichtigt werden. Sie werden lediglich nicht vollstandig erfasst und separat ausgewiesen.
Beispielhaft hierflir konnen Kosten fiir die interne Lagerung vor- und nach den einzelnen Produk-
tionsschritten oder Kosten fiir kurze Transporte in den Kostenstellen genannt werden. Die
dadurch entstehenden Kosten werden entweder direkt in die Stiickkosten der Produktion einbe-
zogen, wenn sie von den Produktionsarbeiterinnen (ibernommen werden, oder sie sind Teil der
Gemeinkosten der Produktionskostenstellen. In der Kostenrechnung werden die Dienstleistun-
gen immer auf gleicher Ebene wie die Sachleistungen sichtbar, wenn fiir sie in der Kostenstellen-
rechnung separate Kostenstellen angelegt wurden. Bei wiederkehrenden Dienstleistungen, die
eine entsprechende Bedeutung haben, ist dies der Fall. In vielen Unternehmen sind die Instand-
haltung, der interne Transport oder das Facility Management Beispiele fiir produktionsnahe
Bereiche. Zu den produktionsfernen Kostenstellen, die spezielle Leistungen erbringen, gehoren

z.B. der Werkschutz oder die Betriebsfeuerwehr. (vgl. Weber, 2021, S. 165)

Die grofiten Dienstleistungsbldcke werden in den Abteilungen erbracht, fir die das Kalkulations-
schema der Kostenrechnung spezielle Kalkulationszeilen vordefiniert, namlich bei der Beschaf-
fung in Form von Materialgemeinkosten, beim Vertrieb durch Vertriebsgemeinkosten und bei
der allgemeinen Verwaltung mittels Verwaltungsgemeinkosten. Diese drei Bereiche stellen ein
umfangreiches Angebot an Dienstleistungen bereit. Im Bereich der Beschaffung sind das unter
anderem eingehende Transporte und Lagerungen, Warenannahmen aber auch die Planung von
Bestellungen. Ein Teil davon besitzt die Eigenschaft wiederkehrender Standardleistungen, z.B.
Kommissionierungen im Vertrieb oder Buchungen im Rechnungswesen. Ein anderer Teil muss
sehr individuell gestaltet werden und ist daher jedes Mal spezifisch, z.B. die Durchfiihrung einer
Fusions- und Ubernahmetransaktion in der Verwaltung. Insgesamt werden die Dienstleistungen
in der Kostenrechnung somit keineswegs vergessen, aber sie sind deutlich weniger differenziert
und detailliert als die Sachleistungen. Somit liefert die Kostenrechnung auch keinen systemati-
schen Uberblick tiber die Gesamtheit der Dienstleistungen. Dies spiegelt die deutlich geringere
kostenmalige Bedeutung von Dienstleistungen in Produktionsunternehmen im Vergleich zu

Sachleistungen wider. (vgl. Weber, 2021, S. 165-166)

21



Darlegung der bestehenden Literatur

Im Laufe der Jahrzehnte stieg die Bedeutung von Dienstleistungen nicht nur in der Wirtschaft im
Allgemeinen stark, sondern auch bei den Sachleistungsunternehmen. Dies gilt sowohl fiir die Ent-
wicklung und Fertigung ihrer Produkte als auch fir ihre Positionierung bei den Kundinnen und
auf dem Markt. Folglich wurde den Dienstleistungen auch im Controlling mehr Aufmerksamkeit
gewidmet. Um die Jahrtausendwende war die Diskussion um das amerikanische Konzept der Pro-
zesskostenrechnung eine treibende Kraft und ein Multiplikator fiir das Nachdenken lber Dienst-
leistungen. Viele Beispiele betrafen Standarddienstleistungen und der Neuigkeitsgrad in der Kos-
tenrechnung im deutschsprachigen Raum war gering, da die hohe Anzahl von Kostenstellen be-
reits eine ausreichende Klarheit und Nachvollziehbarkeit des Leistungserstellungsprozesses be-
reitstellte. Allerdings hat die Prozesskostenrechnung die Dienstleistungen ins Rampenlicht ge-
riickt und zu Uberlegungen gefiihrt, ob der Grad ihrer separaten Erfassung in der Kostenrechnung
noch adaquat ist. In methodischer Hinsicht brachte sie keine Neuerungen mit. Nicht nur die Ak-
tivitdten selbst waren bereits bekannt, sondern auch die Methoden sie zu berechnen. Bei der
Frage, inwieweit Dienstleistungen in der Kostenrechnung verstéarkt fokussiert werden sollen, sind
zwei Faktoren von Bedeutung. Zum einen sind das die Anzahl der zu differenzierenden Dienst-
leistungen, die im Unternehmen stattfinden. Dies entspricht gedanklich einer Breite. Zum ande-
renist der Detaillierungsgrad wesentlich, mit dem diese erfasst und aufgezeichnet werden sollen.

Dies entspricht gedanklich der Tiefe. (vgl. Weber, 2021, S. 166)

Die mogliche Breite ist bei Produktionsbetrieben grundsatzlich weitlaufig. Zwischen zwei Sach-
und Produktionsvorgangen missen oftmals mehrere Dienstleistungen erbracht werden. Dienst-
leistungen sind an sich komplexer als Sachleistungen. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie im-
materieller Natur sind und an Objekten erbracht werden. Wenn es sich um Menschen handelt,
kommt als zusatzliches Merkmal einer Dienstleistung noch ihre subjektive Wahrnehmung der
Qualitat hinzu. Mit dem Aspekt Tiefe wird der Detailgrad bezeichnet, mit dem eine Dienstleistung

erfasst werden soll. (vgl. Weber, 2021, S. 167)

Um darzulegen, wie schnell das Thema Dienstleistungen fragil werden kann, wird ein Dienstleis-
tungssegment betrachtet, das in Sachleistungsunternehmen von groRer Bedeutung ist. In der Be-
schaffungslogistik kdnnen, obzwar die Dienstleistungen weitestgehend standardisiert sind und
haufig vorkommen, signifikante Probleme auftreten, die zumeist eine sehr hohe Komplexitat auf-

weisen sowie Erfassungsprobleme hervorrufen. (vgl. Weber, 2021, S. 174)

22



Darlegung der bestehenden Literatur

Grundsatzlich sind alle Parameter, fir die Steuerung der Leistungen der Beschaffungslogistik von
Bedeutung. Die Frage, die sich stellt, ist, ob diese Facetten der Dienstleistung auch in Bezug auf
ihre Kostenwirkung dargestellt werden missen. Letztendlich wird die Frage, inwieweit sie in ei-
ner Kostenrechnung abgebildet werden missen, von mehreren SteuergroRen bestimmt. Der
Leistungsdefinition, der Leistungserfassung und der Leistungsberechnung. Fiir einen professio-
nellen Leistungserstellungsprozess ist eine genaue Definition der Leistungen bereits unerldsslich.
Allerdings steckt die Schwierigkeit hier im Detail. Die charakteristischen Merkmale von Dienst-
leistungen erfordern es eine groBe Anzahl von Merkmalen explizit zu definieren. Wenn dies nicht
einheitlich im gesamten Unternehmen geschieht, fiihrt dies zu Koordinations- und Kontrollprob-
lemen. Daher ist ein akribisches Vorgehen erforderlich. Letztendlich gibt es ein breites Spektrum
an Moglichkeiten fir die Berechnung der Kosten von Leistungen. Dies reicht von der Entschei-
dung, ganz darauf zu verzichten, wie z.B. bei kleineren Logistikprozessen in den Produktionskos-
tenstellen, liber die regelmalige Kalkulation nach Kostenstellen, z.B. Kosten pro Buchungsvor-
gang, bis hin zur Integration als Teil der Produktkalkulation. In der Praxis wurde Letzteres, wenn
Uberhaupt, nur bei sehr kostenintensiven Dienstleistungen, wie z.B. bei Transportkosten, durch-

gefuhrt. (vgl. Weber, 2021, S. 174-176)

3.2.2. Geschaftsmodell

Ein Geschaftsmodell soll dem Unternehmen helfen, eine klare Vorstellung davon zu erhalten,
wie es Werte schafft und erfasst, indem es eine umfassende Sichtweise auf die Geschaftspro-
zesse und -aktivitaten und einen Rahmen fiir dessen Gestaltung bietet (vgl. Gassmann, Franken-
berger & Choudury, 2021, S. 2-9). Bereits in den 1950er Jahren formte sich dieser Begriff und er
wurde ab den 1990er Jahren, in denen sich die Spielregeln auf den Markten grundlegend dnder-
ten und Unternehmen sich mitverandern mussten, haufiger verwendet (vgl. Weber, 2021, S. 30).
Die Elemente eines Geschaftsmodells sind durch die vier miteinander in Beziehung stehenden
Fragen nach dem Wer, Was, Wie und Wert eines Unternehmens gekennzeichnet (vgl. Gassmann,
Frankenberger & Choudury, 2021, S. 2-9). KundIinnen sind das Herzstiick eines Geschaftsmodells.
Hier muss geklart werden, welche Kundengruppen, z.B. Geschafts- oder Privatkundlnnen, ange-

sprochen werden sollen. Auch die Art der Kundenansprache und die Struktur der Kundenbezie-
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hungen sollten genau analysiert werden. Die genannten Merkmale haben potenziell einen gro-
Ren Einfluss auf die Gestaltung der Kostenkalkulation und der ihr zugrundeliegenden Kostenrech-
nung. Geschaftskundinnen haben andere Bediirfnisse als Privatkundinnen, z.B. in Bezug auf mog-
liche Servicekomponenten oder individuelle Leistungen. In diesem Fall kann sich die Kundener-
folgsrechnung auf den Vergleich zwischen den Einnahmen und den Ausgaben der Produkte be-

schranken, die an die Kundinnen geliefert wurden. (vgl. Weber, 2021, S. 31-32)

Die Vorteile, die das Unternehmen seinen Kundinnen bietet, missen ebenfalls analysiert und
genau definiert werden. Sie sind die Grundlage dafiir, dass die Kundinnen bereit sind, die
Produkte und Dienstleistungen bei dem Unternehmen nachzufragen. An dieser Stelle ist es er-
forderlich, dass man in der Lage ist, abstrakt zu denken, denn Anbieterinnen sind leicht zu sehr
auf ihre konkreten Produkte fixiert. So kdnnen sich einige Kundinnen z.B. sehr (iber das Cover
einer CD freuen, wahrend z.B. andere Kundinnen den physischen Besitz einer CD grundsatzlich
als stoérend empfinden, da fir sie nur die Verflgbarkeit der auf der CD gespeicherten Musik rele-
vant ist. Ein weiteres Beispiel. Einige KundInnen eines Maschinenbauunternehmens interessie-
rensich in erster Linie fir den Kaufpreis und die technischen Daten einer Anlage, wiahrend andere
Kundlnnen die Kaufentscheidungen auf der Grundlage der Gesamtbetriebskosten treffen. Hier
kann nun das Wissen Uber die Kostenrechnung den Kundinnen helfen, die Gesamtkosten zu er-
mitteln. Andernfalls kann die Kostenrechnung nur dabei helfen, den Preis der angebotenen Leis-

tung zu bestimmen. (vgl. Weber, 2021, S. 32)

Geschaftsmodelle umfassen alle Aktivitaten, Prozesse und Schliisselressourcen, die fir die Um-
setzung des Nutzenversprechens erforderlich sind. Dies beinhaltet auch die Betrachtungsweise,
welcher Anteil der Wertschopfung vom Unternehmen selbst erbracht werden soll. Erst so
kann ermittelt werden, wo und in welchem Umfang Partnerschaften erwagenswert und sinnvoll
sind. Vor dem Hintergrund, dass die Kostenrechnung die Leistungserstellung eines Unterneh-
mens abbildet und damit fiir betriebswirtschaftliche Fragestellungen zuganglich sein soll, wird
der Einfluss dieser Bertachtung deutlich. Dieser wirkt sich zentral auf die Ausgestaltung der Kos-

tenrechnung aus. (vgl. Weber, 2021, S. 32)

Das vierte Element eines Geschaftsmodelles wird durch das Erldsmodell und die Kostenfunktion
beschrieben und beruht auf den Analysen der zuvor beschriebenen Perspektiven. Auch hier ist

der Einfluss auf die Ausgestaltung der Kostenkalkulation beachtlich. (vgl. Weber, 2021, S. 32)
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Ein Geschaftsmodell anzupassen oder zu aktualisieren bedeutet, mindestens zwei der vier
miteinander in Beziehung stehenden Fragen vollstandig zu Uberarbeiten (vgl. Gassmann,

Frankenberger & Choudury, 2021, S. 2-9).

3.2.3. Resilimee

Die Kostenrechnung im deutschsprachigen Raum ist in der Lage, den Wert von Dienstleistungen
zu bewerten und zu berechnen. Die besonderen Bedingungen der Dienstleistungsproduktion
machen es ihr schwerer als bei Sachleistungen. Daher kénnen Unternehmen beschlieBen, nur
eine kleine Anzahl oder liberhaupt keine Dienstleistungen zu verbuchen. Dies gilt auch flir Unter-
nehmen, die nur Dienstleistungen erbringen. In Unternehmen, die durch die Produktion von
Sachleistungen gekennzeichnet sind, wird sich eine genauere Darstellung der Dienstleistungen
auf nur wenige bzw. ausgewahlte Bereiche beschranken. In Bezug auf Dienstleistungen gibt es in
der Kostenrechnung auch heute noch eine gewisse Menge an ungenutzter Kapazitat. Hierbei
konnte die Digitalisierung Abhilfe schaffen, indem sie die Informationssituation maligeblich ver-

andert. (vgl. Weber, 2021, S. 177)

Ein Geschaftsmodell kann als abstrakte Modellierung der Geschaftstatigkeit eines Unternehmens
oder seiner einzelnen Teile verstanden werden, die strategisch getrennt betrachtet werden
mussen. Diese Abstraktion erfordert, dass man sich mit vermeintlich vertrauten Elementen er-
neut auseinandersetzt und fundamentale Fragen neu betrachtet. Die konkrete Anwendung zeigt,
dass dies zu Gberraschenden Perspektiven und Sichtweisen auf Aktivitaten fiihren kann, die doch
so vertraut erscheinen. Wenn die Analyse keine solchen neuen Perspektiven liefert, bedeutet
dies, dass das Unternehmen seine Tatigkeit sehr gut beherrscht oder dass es bei der Analyse nicht
ausreichend nachgedacht hat. Der Modellierungsprozess fiihrt nicht nur zu einem besseren Ver-
standnis des Bestehenden, sondern liefert auch Informationen, mit denen die Auswirkungen

kiinftiger Veranderungen besser eingeschatzt werden kdnnen. (vgl. Weber, 2021, S. 30-31)

Zusammengefasst wird mit einem Geschaftsmodell beschrieben, wie eine Organisation Vorteile
erzeugt, in welcher Form Kundlnnen von diesen Vorteilen profitieren und wie diese Vorteile
in Form von Einnahmen an das Unternehmen zuriickflieRen (vgl. Fend, Hoffmann & Locher,

2022, S. 231).
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3.3. Unternehmen

3.3.1. Steuerung

Die Steuerung eines Unternehmens verlangt die Berlicksichtigung mehreren Entwicklungsstufen.
Den Beginn stellt hierbei die Finanzbuchhaltung dar und das Ende das strategische Management.
Dazwischen liegen die Kosten- und Leistungsrechnung, die operative Planung, das operative
Controlling, die strategische Planung und das strategische Controlling. (vgl. Bucholz, 2019,
S. 4-5) Fir die Steuerung werden in der Regel verschiedenen Planungshorizonte erstellt. Fiir die
operative Planung 1 bis 3 Jahre und 5 bis 20 Jahre fiir die strategische Planung. Der grundlegende
Rahmen wird durch die strategische Planung vorgegeben. (vgl. Wiltinger, Heupel & Deimel, 2022,
S. 37-38) Dies geschieht einerseits, damit die unterschiedlichen Merkmale der zu steuernden
Objekte bericksichtigt werden kdnnen. Zum Beispiel muss, um den Absatz anzukurbeln, die
geplante ErschlieBung eines neuen Marktes vollig anders geplant und umgesetzt werden als die
Frage, welche Produkte im nachsten Monat besondere Rabatte erhalten sollen. Andererseits
unterscheiden sich die Geschéfte nicht nur inhaltlich, sondern auch in der Unsicherheit der Prog-
nosen und Ziele. Auf operativer Ebene, das heilSt im Jahresmafstab, haben Unternehmen in der
Regel eine hohe Planungs- und Gestaltungssicherheit. Auf lange Sicht und auf strategischer
Ebene ist diese Sicherheit geringer. Die Unternehmen werden viel starker von duReren Entwick-
lungen beeinflusst. Die taktische Planungsebene, die oft auch als Mittelfristplanung bezeichnet
wird, konkretisiert die in der strategischen Planung konzipierten Strategien und stellt auf diese

Weise die Verbindung zur operativen Planung her. (vgl. Weber, 2021, S. 23-24)

Da die operative Planung in der Regel mit einem Planungshorizont von 1 bis 3 Jahren ausgestattet
ist, ist sie wesentlich genauer als ihr strategisches Gegenstiick, was darauf zurilickzufiihren ist,
dass sie hauptsachlich finanzieller Natur ist. In vielen Unternehmen stellt das Budget fiir das kom-
mende Jahr das erste Jahr der mittelfristigen Planung dar. In diesem Sinne sind die mittelfristige
Planung und die operative- oder Budgetplanung sehr eng miteinander verbunden. (vgl. Weber,
2021, S. 24) Dies stellt grundsatzlich die Minimalanforderung an die Unternehmens- und Liquidi-
tatsplanung dar und beinhaltet die wichtigsten Kostenblécke sowie die geplanten Umsatze und

Ertrage des Unternehmens (vgl. Nagl, 2018, S. 244).
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Nach Weber (vgl. 2021, S. 24) geht unter dem Gesichtspunkt der praktischen Verbreitung der
Budgetplanung aus einer Erhebung des WHU Controller Panel hervor, dass 97% der Unterneh-
men Uber eine Budgetplanung verfligen und das die Existenz einer strategischen Planung

signifikant von der UnternehmensgrofRe abhangt.

Ein weiteres Planungsfeld, das im Gegensatz zu den bisher genannten nicht an feste Kalender-
zeitperioden gebunden ist, ist die Investitionsplanung (vgl. Weber, 2021, S. 24). Sie stellt den
finanzwirtschaftlichen Teilbereich, der sich mit der Analyse und Bewertung bis hin zur Umsetzung
von Investitionsprojekten beschaftigt, dar und beinhaltet die Planung der zu einem konkreten
Zeitpunkt geplanten Investitionsprojekte (vgl. Pape, 2018, S. 320). Es handelt sich also somit nicht
um eine Periodenplanung, sondern um eine Projektplanung. lhr Inhalt muss in einem separaten
Schritt in die periodischen Plane mit aufgenommen werden. Die Kostenrechnung bezieht sich
ausdricklich auf die operative Jahresplanung und die damit verbundene Steuerungsebene.
(vgl. Weber, 2021, S. 24) Ihr kommt eine zentrale Rolle bei der Erstellung des Jahresfinanzplans
und bei der zumeist monatlichen Uberpriifung der Zielerreichung im Folgejahr zu. Als zentrales
Instrument der Unternehmensfiihrung unterstiitzt sie die laufende Verwaltung im Laufe des
Jahres, die stattfindet, um den durch die Budgets vorgegebenen Rahmen zu vervollstandigen,
und sie unterstitzt die laufende Steuerung im Jahresverlauf, die stattfindet, um den von den

Budgets vorgegebenen Rahmen auszufillen. (vgl. Miller & Miiller, 2020, S. 174-175)

Bei der Investitionsplanung spielt die Kostenrechnung eine wesentlich geringere Rolle
(vgl. Weber, 2021, S. 24). Die wichtigsten Berechnungen dort sind Investitionsrechnungen, bei
denen ein haufig verwendetes Entscheidungskriterium die Bestimmung des Kapitalwerts ist, der
die Summe aller auf einen Zeitpunkt ab- bzw. aufgezinsten Ein- und Auszahlungen darstellt

(vgl. Mller, 2019, S. 343).

Die Kostenrechnung kann hier als wichtiger Informationslieferant dienen, im Speziellen, wenn es
sich bei den Investitionen um Ersatzinvestitionen handelt. Es ist daher nicht tGberraschend, dass
die Unternehmen die KenngroRe des Einflusses einer Investition auf den Deckungsbeitrag fir In-
vestitionsbewertungszwecke nutzen. Je weniger neue Investitionen mit bereits friiher getatigten
Investitionen Ubereinstimmen, desto geringer wird der Beitrag der Kostenrechnung zur Entschei-
dungsvorbereitung sein. Die Ein- und Auszahlungen, die mit einer Investition verbunden sind,

stammen dann aus Einzelfallanalysen oder Plankostenrechnungen. (vgl. Weber, 2021, S. 24)
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Es gibt unterschiedliche Aspekte, welche die Beziehung zwischen Kostenrechnung und mittelfris-
tiger Planung charakterisieren. In Bezug auf die mittelfristige Planung hat die Kostenrechnung
zwei Hauptfunktionen. Zum einen liefert sie eine unverzichtbare Datenbasis, auf der die Budget-
planung aufbaut, die wiederum wesentlich von der Kostenrechnung beeinflusst wird. Zum ande-
ren ermoglicht sie die konkrete Vorhersage der Unternehmensaktivitaten und die Ermittlung der
erforderlichen Kapazitaten fiir einen langeren Zeitraum. Dabei wird die Unterscheidung zwischen
fixen und variablen Kosten, die in der Kostenrechnung von groBer Bedeutung ist, in der mittel-
fristigen Planung gesteuert und festgelegt. Obwohl die Kostenrechnung nur selten als direkte
Informationsquelle fiir die strategische Planung dient, kann sie in bestimmten Fallen dennoch
von Bedeutung sein. Zum Beispiel wenn eine Kostenfiihrerschaft in einem bestimmten Produkt-
bereich angestrebt wird und das Management daher die aktuelle Kostenposition sowie Kosten-
senkungspotenziale kennen muss. Dabei sind neben den konkreten Zahlen vor allem die Kennt-
nis, die Erfahrung und das Wissen der Person, die die Kosten kalkuliert, von entscheidender

Bedeutung. (vgl. Weber, 2021, S. 25)

In der Praxis findet man eine Grundstruktur, die sich bei der Unternehmenssteuerung an
Kalenderperioden orientiert. Innerhalb dieser Struktur weisen die Steuerungsprobleme und die
Werkzeuge zu ihrer Bewaltigung betrachtliche Unterschiede auf, die von einem Unternehmen
zum anderen variieren. So muss zum Beispiel ein Cateringunternehmen, da es eine andere
Kostenstruktur besitzt als ein Stahlwerk, anders gesteuert werden als das Stahlwerk. Oder ein
zentralisiertes Unternehmen muss anders gesteuert werden als ein stark dezentralisiertes Unter-
nehmen, da es eine andere Verteilung der Kompetenzen aufweist. (vgl. Weber, 2021, S. 25) Es ist
wenig erstaunlich, dass in Lehrblichern nur vage Hinweise zur einschlagigen Gestaltung zu finden
sind. Postulierend ist eine bewusste Gestaltung der Kostenrechnung notwendig, um das Instru-
ment optimal an die Steuerungsbedirfnisse eines Unternehmens anzupassen. Gemals dieser
Grundannahme stellen die verschiedenen Tatigkeiten unterschiedliche Anforderungen an die
Kostenrechnung und bestimmen somit Inhalt und Ausrichtung ihres Gestaltungsprozesses. Bei
der Konzeption ist es daher erforderlich, einen weiteren, wenig bekannten Aspekt zu beriicksich-

tigen, der zur Kostenrechnung nur selten gelehrt wird. Es handelt sich dabei darum, wie ein
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Unternehmen und seine Akteurinnen und Akteure im Management das Instrument der Kosten-
rechnung im Grundsatz betrachten bzw. welche Grundperspektive in Bezug auf die Kostenrech-

nung eingenommen wird. (vgl. Weber, 2021, S. 25-26)

Mit zu bericksichtigen gilt es, dass fiir unterschiedliche Geschaftsstrategien unterschiedliche
Strukturen erforderlich sind, um diese umzusetzen. Im Allgemeinen ist das die Aufbauorganisa-
tion, die funktional oder objektbezogen sein kann, wobei die reine Betrachtung der Organisati-
onsstruktur nicht ausreicht. Strukturen kénnen sehr unterschiedlich gelebt werden und die
Steuerung hat einen erheblichen Einfluss darauf, wie dies geschieht. Durch Verdnderung der
Steuerung kdnnen die Anforderungen an die Kostenrechnung steigen, wie z.B. bei einer starker
zielgruppenorientierten Vertriebssteuerung, die differenziertere Ergebniswerte je nach Kunden-
gruppe erfordert. Es ist aber auch moglich, dass die Einflussnahme in eine andere Richtung ver-
lauft. (vgl. Weber, 2021, S. 26-27) Die Markte verandern sich immer schneller, einige davon in
sehr betrdchtlichem Ausmal’, und wollen immer geplanter von den Unternehmen bedient wer-
den. Zunehmendes Problem der Unternehmen ist ferner ein gelingender Absatz in einem hoch

entwickelten, global agierenden Kapitalismus. (vgl. Pfeiffer, 2021, S. 15)

Durch eine Intensivierung der Investitionsplanung und eine engere Verbindung zwischen der
operativen Planung und der Investitionsplanung kann dem raschen Wandel begegnet werden.
Fiir die Investitionsrechnung ergibt sich daraus ein Bedarf an vollstandig entwickelten Instrumen-
ten und Verfahren. Die Komplexitat der Kostenkalkulation kénnte damit reduziert werden. Ent-
scheidungen liber Kapazitatsanderungen sind dann bei gleichbleibenden Bedingungen wichtiger

als Entscheidungen Uber die Nutzung von Kapazitaten. (vgl. Weber, 2021, S. 27)

Unterschiedliche Strategien, wie z.B. die Kostenflihrerschaft oder die Differenzierung, kdnnen
auch unterschiedliche Ausgestaltungen der Kostenrechnung bedingen. Die Kostenfiihrerschaft
zeichnet sich durch das Bestreben aus, auf dem Markt erfolgreich zu sein, insbesondere durch
den Hebel niedrigerer Preise als die der Konkurrenz. Die Kostenfiihrerschaft ist haufig mit der
Massenproduktion eines weitgehend standardisierten Produkts verbunden, das in einer Variante
oder einigen Variationen angeboten wird, das heil3t einer Produktion, die GroRenvorteile oder
Erfahrungseffekte ermdglicht. Die Strategie der Differenzierung und die der Kostenfiihrerschaft
stellen zwei kontrare Ansatze im Wettbewerbsumfeld dar. Durch die Differenzierung werden die

individuellen Anforderungen der Kundlnnen berlicksichtigt, was zu einem Nutzen fir sie flhrt.
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Dadurch kénnen hoéhere Preise verlangt werden. Man kann beide Strategietypen einheitlich flr
den gesamten Absatzbereich eines Unternehmens, fiir alle Absatzmarkte oder selektiv, unter-

schiedlich fur bestimmte Marktsegmente, anwenden. (vgl. Weber, 2021, S. 27-28)

Es ist wichtig, dass Unternehmen ihr Verstandnis auch dafiir erweitern, dass nachhaltiges
Wirtschaften nicht nur zuséatzliche Kosten und Investitionen bedeutet, sondern auch Existenzsi-
cherung, Kosteneinsparungen, hohere Ertrage, verbessertes Risikomanagement, positives Image
und motivierte Mitarbeiterlnnen. Das Controlling hat eine wichtige Rolle dabei, dies durch ziel-

gerichtete und umfassende Informationen zu verdeutlichen. (vgl. Schwarzmaier, 2015, S. 27)

3.3.2. Strategie

Kostenrechnung und Strategie sind eng miteinander verbunden. Die Kostenrechnung dient als
Instrument um die Kosten einer Strategie zu ermitteln sowie zu kontrollieren und ist entweder
eine Unterstlitzung der Strategie oder ein kritischer Erfolgsfaktor. Zum Beispiel missen
Unternehmen, die eine Kostenflihrerschaft anstreben, imstande sein, die Kosten ihrer Produkte
sehr genau zu bestimmen, sei es in Form von Durchschnittskosten oder etwa bei der Steigerung
von Marktanteilen in Form von Grenzkosten. Andererseits erfordert die Kostenflihrerschaft
einen fir die Herstellung optimierten Produktionsprozess. Eine detaillierte Kostenplanung und
Kostenkontrolle auf Ebene der Kostenpositionen wird bedeutender. Die Ausrichtung auf Kosten-
fUhrerschaft ist nach der UnternehmensgroRe der zweitwichtigste Faktor, der die Komplexitat
des Kostenrechnungssystems beeinflusst. Kostenflihrerschaft kann aber auch dazu fiihren, dass
der Umfang und bzw. oder die Differenzierung der Kostenrechnung reduziert wird, um mit den
dadurch eingesparten Kosten zum Kostenvorteil gegenitiber den Wettbewerberinnen beizutra-
gen. Der Annahme, dass die Kostenrechnung in der Praxis ein Gberzeugendes Argument fiir eine
gezielte Gestaltung darstellt, widerspricht der Beobachtung, dass die Controllerinnen in den Un-
ternehmen oft nur eine grobe Vorstellung von den Gesamtkosten der Kostenrechnung haben.

(vgl. Weber, 2021, S. 28)

In der Praxis gleichsam wenig bekannt, inwieweit ihre Vereinfachung die Kosten der Kostenrech-

nung senken wirde. AuRerdem befilirchten die Controllerinnen, dass die Effektivitat des
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Instruments unter solchen Eingriffen oder Einsparungen leiden konnte. Im Rahmen der Wettbe-
werbsstrategie der Differenzierung muss entschieden werden, auf welche Aspekte sich die
Differenzierung gegeniliber den Konkurrentlnnen konzentriert. Soll diese Uber qualitative
Produktattribute, z.B. Image oder Kundennahe, erreicht werden, kann in einem ersten Ansatz
davon ausgegangen werden, dass die Kosteneffizienz der Produktion und die Kenntnis der
genauen Produktkosten fiir das Unternehmen eine relativ geringe Rolle spielen. Diese Tendenz
muss jedoch immer kritisch hinterfragt werden. Wenn beispielsweise der Schwerpunkt der
Differenzierung in der Verbesserung der Lieferfahigkeit durch Erhéhung der Liefergenauigkeit
und Verkiirzung der Lieferzeiten liegt, muss das Unternehmen die Kosten dieser Nebenleistung,
zum Zeitpunkt der Entscheidung zur Erhhung dieses Dienstleistungsniveaus, kennen. Die Kos-
tenrechnung liefert in der Regel keine genauen Informationen lber diesen Kompromiss zwischen
Servicelevel und Logistikkosten. In solchen Fallen verschiebt sich der Aufgabenschwerpunkt der
Kostenrechnung von der Produktion zu den Leistungsbereichen, die fir die Zurverfiigungstellung

der Leistung verantwortlich sind. (vgl. Weber, 2021, S. 29)

Da eine starkere Differenzierung und Individualitdt der Kundinnen normalerweise mit einer
hoheren Veranderungsdynamik des Leistungsprogramms verbunden sind, muss zudem mehr
Sorgfalt auf die Sicherstellung der Aktualitdt der Kostenrechnung gelegt werden. Ein solcher
Zusammenhang konnte in der Praxis nicht beobachtet werden. Die Ausrichtung auf eine Diffe-
renzierungsstrategie hat keinen Einfluss auf die Dynamik des Kostenrechnungssystems.
Im Allgemeinen waren empirische Studien tGber den Zusammenhang zwischen Unternehmens-
strategie und Kostenrechnung im Kontext der definierten strategischen Ausrichtung der Kosten-

rechnung eher unbefriedigend. Es fehlten starke Verbindungen. (vgl. Weber, 2021, S. 29-30)

3.3.3. Fihrung

Ein Unternehmen ist weit mehr als nur eine technische Produktionsmaschine und setzt voraus,
dass Entscheidungen vom Management zugunsten bestimmter Ziele und MaBRnahmen getroffen
werden. Das Management eines Unternehmens kann haufig nur verstanden werden, wenn es als

komplexes von Menschen gestaltetes und zweckorientiertes soziales System betrachtet wird,
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mit dem die Akteurinnen und Akteure ihre individuellen und kollektiven Ziele verfolgen.

(vgl. Amann, Petzold & Westerkamp, 2020, S. 1-9)

Eine Kostenrechnung ist kein naturwissenschaftlich-technisches Messinstrument, welches
wirtschaftliche Sachverhalte objektiv und eindeutig in Zahlen darstellt. Ihre Zielsetzung besteht
vielmehr darin dem Management mittels der von ihr bereitgestellten Informationen zu helfen,
das Unternehmen im Wettbewerb erfolgreich zu positionieren. Es gibt also sehr unterschiedliche
Sichtweisen auf Unternehmen, die wiederum unterschiedlichen Sichtweisen auf die Kostenrech-
nung entsprechen. (vgl. Weber, 2021, S. 33) In diesem Zusammenhang bedarf es der Analyse
durch die Managerinnen, ob ihre Kostenrechnung grundsatzlich auf die von ihrem Unternehmen
verfolgte Strategie abgestimmt ist, welche Aspekte der Strategie zu welchen Anforderungen an
die Kostenrechnung fiihren und ob diese Aspekte durch das Instrument ausreichend abgedeckt
werden (vgl. Weber, 2021, S. 30). Der Bezug der Kostenrechnung zur mittelfristigen Planung ist
weit weniger ausgepragt. Diese wird in erster Linie von der Investitionsrechnung Gibernommen.
Noch geringer ist der Zusammenhang zwischen Kostenrechnung und strategischer Planungs-
ebene. Hier beschrankt sich die Kostenrechnung weitgehend auf die Bereitstellung von Informa-

tionen fur die Umsetzung der Strategie. (vgl. Weber, 2021, S. 109)

Die Kostenrechnung soll dem Management als Instrument einer méglichst verursachergerechten
Zurechnung der Kosten dienen. Die grundlegende Aufgabe der Kostenrechnung ist die Verteilung
der Kosten. Diese kommt an verschiedenen Stellen des Verrechnungsprozesses zum Tragen,
insbesondere dann, wenn es darum geht, die Vollkosten bzw. Kosten von Produkten zu berech-
nen, das heilt, wenn die Summe der Kostenarten Uber verschiedene Schritte proportional den
Produkten zugeordnet wird. Diese Zuordnung sollte moglichst fair und nachvollziehbar erfolgen,
ohne dass Willkiir im Spiel ist, um eine plausible Verteilung zu gewahrleisten. Mal3stab fiir die
verursachungsgerechte Zuordnung ist der Ressourceneinsatz, zum Beispiel die Kapazitat von Ma-

schinen oder die Menge des eingesetzten Materials. (vgl. Weber, 2021, S. 34)

Managerlinnen sollen mit Hilfe der Kostenrechnung in der Lage sein, kompetente Entscheidungen
zu treffen. Dazu missen die Informationen fiir die gestellten Fragen relevant und ausreichend
sein, um die Ubergeordnete Zweckperspektive der Entscheidungsunterstitzung zu erfillen.
Es gibt neben der Entscheidungsunterstiitzung noch eine zweite Zielperspektive, die sich nicht an

die Entscheidung an sich richtet, sondern an die Tragerin bzw. den Trager der Entscheidung. Sie
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sieht die Aufgabe der Kostenrechnung darin, dass das Verhalten der Entscheidungstragerinnen,
also der Managerinnen, auf die Unternehmensziele auszurichten ist und wird unter dem Begriff
der Verhaltensorientierung oder -steuerung zusammengefasst. Entscheidungsunterstiitzung
und Verhaltenslenkung stehen nicht getrennt voneinander, sondern interagieren in den meisten
Fallen stark. (vgl. Weber, 2021, S. 111) Hierbei unterstiitzt das Controlling, das langst mehr
als nur ein innerbetrieblicher Dienstleistungsbereich ist. Es liefert Zahlen und Fakten fiir die
Unternehmensfiihrung. Management und Controlling sind mittlerweile so eng miteinander
verwoben, dass es zwingend notwendig ist, diese Funktionen auch integriert zu behandeln.

(vgl. Becker & Ulrich, 2022, S. 3)

3.3.4. Resilimee

Im Gegensatz zum externen Rechnungswesen bzw. der Finanzbuchhaltung ist die Kostenrech-
nung ein Informationsinstrument welches Unternehmen flachendeckend einsetzen, ohne vom
Gesetzgeber dazu gezwungen zu werden (vgl. Weber, 2021, S. 25). Im deutschsprachigen Raum
ist sie im Laufe der Zeit weitgehend unverdndert geblieben (vgl. Weber, 2021, S. 30). Sie wird
insbesondere von Managerinnen zur Erflillung ihrer Fihrungsaufgaben auf der operativen
Planungs- und Steuerungsebene eingesetzt. Hier liegt auch ihre grundsatzliche Verankerung.
(vgl. Weber, 2021, S. 109) Die Kostenrechnung leistet somit einen wichtigen Beitrag zur
Unternehmenssteuerung, sodass sich die mit ihr verbundenen Kosten fiir Unternehmen
rentieren (vgl. Weber, 2021, S. 25). In der Unternehmenspraxis besteht jedoch ein Nachholbe-

darf, wenn es um ihre Implementierung geht (vgl. Becker, Ulrich & Botzkowski, 2015, S. 274).

Unternehmen benoétigen Steuerungssysteme, die auf die Bedirfnisse des jeweiligen Unterneh-
mens angepasst werden mussen. Ein wesentlicher Bestandteil sind dabei die aus der Unterneh-
mensstrategie abgeleiteten Steuerungsebenen, Fokusthemen der Steuerung und Steuerungs-
KPIs. Zusatzlich missen erfolgskritische Einflussfaktoren identifiziert und idealerweise in einer
puschenden Steuerungslogik abgebildet werden, um eine Grundlage fiir verschiedene Planungs-
prozesse wie die Mittelfristplanung, das Budget oder Forecasts zu schaffen. Es gilt auch eine
Berichtlandschaft zu entwickeln, die auf Steuerungsrelevanz und Empfangerorientierung

ausgerichtet ist, um zukunftsorientierte Steuerungsentscheidungen zu treffen. Eine gezielte
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Kosten- und Leistungsrechnung liefert wichtige Informationen fir all diese Werkzeuge.

(vgl. Tychawski, Tattyrek & Dejaco, 2021, S. 144)

Weber (vgl. 2021, S. 25-26) zufolge differenziert kein Lehrbuch der Kostenrechnung nach
Marktformen, Kundenbeziehungen oder Wettbewerbsstrategien. Wenn die Steuerung in Unter-
nehmen stark individualisiert ist, kann sie kein fertiges Instrument sein, auch wenn die
Untersuchung von Lehrbiichern eine solche Einschatzung nahelegt. Wird dieser Argumentation
gefolgt, muss dies als Problem und nicht als Starke der Kostenrechnung angesehen werden.

(vgl. Weber, 2021, S. 30)

3.4. Unternehmensumwelt

3.4.1. Markroumfeld

Radikale Veranderungen des Makroumfelds stellen fiir Unternehmen immer groRer werdende

Herausforderungen dar (vgl. Gaubinger, 2021, S. 2-5).

Die groRten Treiber daflir sind abseits der Covid-19-Pandemie im Wesentlichen die sich
Uberall auf der Welt und in unterschiedlichen Auspragungen zeigenden Megatrends, wie z.B.
Globalisierung, Konnektivitdt, Individualisierung, New Work oder die Neo-Okologie
(www.zukunftsinstitut.de, 2022). Uberdies wird in immer mehr Lindern der Welt ein verstirkter
Trend hin zu Protektionismus und Nationalismus beobachtet. Die Rahmenbedingungen fiir
Unternehmen andern sich um ein Vielfaches schneller als je zuvor. Sie werden dadurch immer
unkalkulierbarer und unvorhersehbarer. In einem hohen AusmaR kennzeichnet VUCA das Umfeld
vieler Unternehmen und erschwert dadurch eine exakte Unternehmensplanung. Das Akronym
VUCA steht dabei stellvertretend fiir Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit
und beschreibt eine Welt, in der exakte Planungen von Strategien und MalBnahmen stetig

herausfordernder und komplexer werden. (vgl. Gaubinger, 2021, S. 7)

Diese Entwicklungen fiihren bei vielen Unternehmen dazu, dass ihre gewohnten, etablierten
Strategien und Methoden heute nicht mehr zum Erfolg fihren und eine Weiterfihrung das

sichere Scheitern in der Zukunft bedeuten wiirde (vgl. Gaubinger, 2021, S. 2-5). Wird dies naher
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am Beispiel des Megatrends der Globalisierung und dem Wandel von Verkadufer- zu Kaufermark-
ten betrachtet, dann hat dies generell einen Wettbewerbsdruck ausgelost, der dazu gefiihrt hat,
dass es in vielen Branchen und deren Unternehmen zu Veranderungen in den Produktionsstruk-
turen kam, die dann haufig zu deutlichen Preisreduzierungen der Produkte flihrten.
In 6konomischer Hinsicht bedeutet das, dass ein steigender Kostendruck haufigere bzw. starker
in die Tiefe gehende Kostenkontrollen hervorruft. Um nun auch tatsachlich samtliche Kostensen-
kungspotentiale auszuschopfen, werden aufgrund der zunehmend engeren Margen, die durch
die steigende internationale Konkurrenz in Entwicklung und Fertigung hervorgerufen werden,
immer genauere Kalkulationen zur Unterscheidung erfolgreicher und nicht erfolgreicher
Produkte erforderlich. Miteinhergehend besteht somit auch der Bedarf die Kalkulationen von

Produktvarianten zu verbessern. (vgl. Fischer, 2008, S. 1)

Unternehmen vernetzen sich in ihren Leistungserstellungsprozessen immer starker miteinander,
wodurch der Zusammenhang zwischen den einzelnen Prozessen immer mehr an Bedeutung
gewinnt. Das wird besonders angesichts der Reduzierung von Durchlaufzeiten, der bestandslosen
Fertigung, der Steigerung der Lieferfahigkeit und Lieferschnelligkeit oder der globalisierten
Fertigungsketten sichtbar, da alle Kernbereiche, wie die Beschaffung, die Fertigung und der
Vertrieb, davon betroffen sind. Diese Entwicklung erfordert, dass die traditionelle auf einen
einzelnen Prozess ausgerichtete Sichtweise der Kostenrechnung durch eine prozessibergrei-
fende Betrachtungsweise erganzt wird. Der prozessiibergreifende Blick zieht einen malRgeblichen
Veranderungsbedarf der Kostenrechnung nach sich, da erst hierdurch die sehr unterschiedlichen
Prozessausprdagungen verschiedener Auftrage, die bisher in der kostenstellenbezogenen Durch-
schnittsbildung unbeachtet geblieben waren oder nicht berlicksichtig worden waren, sichtbar
werden. Die Erganzung der produzierten Sachgliter mit Dienstleistungen, wie z.B. bei einer
Digitalkamera die am Elektronikmarkt angeboten wird, in Form der Bereitstellung einer App fir
Mobiltelefone, erhéht den Nutzen fiir Kundinnen in vielen Markten und fordert in weiterer Folge
den Produktverkauf. Jedoch sind die meisten Kundinnen nicht bereit fiir solche Zusatzleistungen

auch zusatzlich zu bezahlen. (vgl. Weber, 2021, S. 99)

Somit verursacht diese Dienstleistung dem Unternehmen Kosten, denen keine Erlése gegenliber-
stehen. Diese Kosten konnten der Kundin bzw. dem Kunden gegenliber zumindest teilweise

in Rechnung gestellt werden, indem die Entwicklungskosten den Produktkosten hinzugerechnet
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werden. (vgl. Weber, 2021, S. 99) Um ihre Bedeutung fiir den Produkterfolg besser erfassen zu
kénnen, missten sie somit auch gesondert kalkuliert werden. Das wiederum flihrt zur Schwierig-
keit, dass die meisten dieser Entwicklungen nicht einmalig erstellt werden. Sie missen
kontinuierlich weiterentwickelt und verbessert werden, um der Endkundin bzw. dem Endkunden
einen adaquaten Mehrwert zu bieten und sie bzw. ihn somit an das urspriingliche Produkt binden

zu kdnnen. (vgl. Weber, 2021, S. 87)

Von der Digitalisierung ausgel6st, bedrangen digitale Geschaftsmodelle die Industrien des
produzierenden Gewerbes, die flr die Entwicklung der Kostenrechnung im deutschsprachigen
Raum pragend gewesen waren. Diese digitalen Geschaftsmodelle erfordern eine prozessorien-
tierte Kostenstellen- und Kostentrdagerrechnung. Die Kostentragerrechnung kann an die Anfor-
derungen digitaler Geschaftsmodelle angepasst werden, indem leistungsmengeninduzierte Pro-
zesse Uber die jeweils beanspruchten Prozessmengen direkt den Produkten zugerechnet
werden. Die erforderlichen Instrumente fir die Kostenrechnung digitaler Geschaftsmodelle
liegen mit der Prozesskostrechnung folglich bereits vor und miissen je nach digitalem Geschafts-

modell individuell ausgestaltet werden. (vgl. Treptow, 2021, S. 74-75)

3.4.2. Microumfeld

Ein weiterer nicht zu vernachlassigender Veranderungsdruck kommt aus dem aufReren Umfeld
des Unternehmens und hat dort auch seinen Ursprung. |hn nehmen vor allem zwei Gruppen
im Unternehmen wahr. Die eine Gruppe sind die Managerlnnen, welche die internen Kundinnen
der Kostenrechnung sind. (vgl. Weber, 2021, S. 102) Sie haben typischerweise Umsetzungs-,
Ergebnis- und Projektverantwortung, treffen Entscheidungen und veranlassen Prozesse (vgl.
Gonschorek, 2022, S. 590). Die zweite Gruppe sind die Controllerinnen, die fiir die Gestaltung

und die Prozesse der Kostenrechnung verantwortlich sind (vgl. Weber, 2021, S. 102).

Beruht ein Unternehmen auf einer Informationspolitik und einer ziel- und entscheidungsorien-
tierten Fuhrung, ist die Kostenrechnung ein nitzliches Fihrungsinstrument, das den
Managerinnen helfen kann, das Unternehmen operativ zu flhren. Als interne Kundinnen

bestimmen sie die Informationen, welche sie aus der Kostenrechnung bendtigen.
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Die Managerinnen sind somit die entscheidende Instanz fiir die Einflihrung und Ausgestaltung

der Kostenrechnung. (vgl. Zischg, 2021, S. 197-201)

In der Praxis verfligen sie jedoch oft nicht Gber geniigend spezifisches Wissen, um ihre Anforde-
rungen in zweckdienlicher und zweckmaRiger Weise zu formulieren (vgl. Weber, 2021, S. 102).
Darliber hinaus haben sie eine Kostenrechnung kennengelernt, die praktisch Gber eine monopol-
artige Stellung in Bezug auf wertbasierte operative Steuerungsinformationen verfiigt und
als Grundlage fir das operative Geschaft dient. Ihr Wissen Uber andere oder alternative Instru-
mente, die verwendet und angewendet werden kdnnten, ist eingeschrankt. Es ist daher nicht
besonders tiberraschend, dass Managerinnen eher befiirchten durch eine wesentliche Anderung
der Kostenrechnung benachteiligt zu werden. Aufgrund mangelnder Kenntnis der Instrumente
und einer ibermiRigen Konzentration auf AuRerlichkeiten setzen sie oft statt auf breite und
prazise Inhalte auf Fragen, die nicht im Mittelpunkt einer Kostenrechnung stehen. (vgl. Weber,

2021, S. 103)

Bei den Controllerinnen ist die Kostenrechnung trotz ihrer Bedeutung ein Stiick weit aus dem
Fokus gertickt. Von ihnen werden im Controlling andere Themen, wie etwa neue Planungsinstru-
mente, die Etablierung von Cash als weitere SteuerungsgroRe oder die bessere Verknipfung der
unterschiedlichen Planungsebenen als wichtiger oder als attraktiver gesehen. Bei ihnen herrscht
eine hohe Zufriedenheit mit dem Instrument der Kostenrechnung und sie wiirden vorzugsweise
so weitermachen wie bisher, um kein Chaos mit begrenztem Nutzen zu riskieren. Hinzu kommt,
dass eine Umstellung mit einer so hohen Komplexitat und Vernetzung sicherlich sehr anspruchs-
voll ist. Es besteht die Gefahr, bei den einzelnen Veranderungsschritten etwas zu ibersehen und

damit ungewollt Reibungsverluste zu erzeugen. (vgl. Weber, 2021, S. 104-108)

3.4.3. Regulativer Druck

Die Kostenrechnung im deutschsprachigen Raum ist im internationalen Vergleich anspruchsvol-
ler und fallt weit komplexer aus als in anderen Landern der Welt. Aufgrund der Details in den
Ausgangsdaten weist sie vor allem im Hinblick auf Kostenstellen und Kostentrager eine hohe
Komplexitat der Verrechnungsbeziehungen auf. Dies lasst vermuten, dass sie im Vergleich zu glo-

bal anwendbarer Regelungen, kostenintensiver ist. (vgl. Weber, 2019, S. 16-22)
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Ein Ansatzpunkt zur Analyse des Einflusses des Drucks, der auf die Kostenrechnung einwirkt, sind
die Kosten des Instruments an sich. Daraus ergibt sich die naheliegende Vermutung, dass die
Kostenrechnung deutlich hohere Kosten verursacht als der internationale Standard. Bei einer Re-
duzierung des Detaillierungsgrades wiirde also ein Einsparpotenzial bestehen, dessen Hebung
voraussetzt, dass den Controllerinnen die Kosten der Kostenrechnung bekannt sind. Dies gilt
umso mehr fiir die Einsparungen, die durch eine weniger detaillierte und genaue Kostenrechnung
erzielt werden konnten. Der Hauptgrund fiir die mangelnde Kostentransparenz liegt in der Tat-
sache, dass die Kostenrechnung eng mit anderen Informationssystemen im Unternehmen ver-
netzt ist. Das bedeutet, dass sie die von ihr bendtigten Ausgangsdaten ohne Mehrkosten aus

anderen, bereits vorhandenen Systemen bezieht. (vgl. Weber, 2021, S. 99-100)

Die Kostenrechnung selbst ist ein bewdhrtes und eingespieltes System (vgl. Weber, 2021,
S. 99). Sie ist im Gegensatz zum externen Rechnungswesen keinem regulatorischen Druck unter-
worfen, nicht durch gesetzliche Normen geregelt sowie ein freiwilliges und frei gestaltbares in-
nerbetriebliches Informationssystem (vgl. Sigloch, Enger & Wildner, 2015, S. 220). Wiirde die
Kostenrechnung in ihrer anspruchsvollen Form neu aufgebaut, wéare dies mit erheblichen Kosten
verbunden. Ein derartiger Neuaufbau ist vor allem dann erforderlich, wenn Unternehmen aus
dem deutschsprachigen Raum neue Tochtergesellschaften im Ausland griinden oder solche

Unternehmen kaufen und ibernehmen. (vgl. Weber, 2021, S. 100)

3.4.4. Normativer Druck

In der jlingeren Vergangenheit ist ein normativer Druck auf die Kostenrechnung, vor allem im
Zusammenhang mit der Prozesskostenrechnung, zu beobachten. Aus der Wissenschaft kom-
mend, wurde die Prozesskostenrechnung von Beraterlnnen, welche darin ein neues, eintragli-
ches Beratungsfeld sahen, sehr stark vorangetrieben. Die Vermarktung war so enorm, dass
die neuen ldeen nahezu an keiner Controllerin bzw. Controller vorbeigingen und auch im Ma-
nagement weithin bekannt waren. (vgl. Weber, 2021, S. 101) lhrem Wesen nach ist die Prozess-
kostenrechnung eine Vollkostenrechnung, da sie einerseits die direkt zuzuordnenden Einzelkos-

ten, andererseits auch die Gemeinkosten auf die Kostentrager, speziell die Produkte, zurechnet.
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Bei der Verrechnung der Gemeinkosten wird durch die Orientierung an Prozessen oder Aktivita-

ten eine optimierte Verursachungsgerechtigkeit erhofft. (vgl. Reckenfelderbdaumer, 1998, S. 23)

Das, was sich wahrscheinlich am starksten auf die Kostenrechnung niedergeschlagen hat, ist
die Nachahmung. Dieser Effekt bezieht sich nicht auf neue Kostenrechnungsinstrumente oder
Kalkulationspraktiken, sondern betrifft das Rechnungsmaterial, die Verwendung von Kosten bzw.
Aufwendungen oder praziser ausgedriickt den Ansatz der kalkulatorischen Kosten, in der Kosten-
rechnung. (vgl. Weber, 2021, S. 101) Unabhangig von den gebuchten Aufwendungen sollen
dabei der tatsachliche betriebszielbezogene Werteverzehr erfasst und starke Schwankungen von
Aufwendungen in der Kostenrechnung durch den Ansatz kalkulatorischer Wagniskosten geglattet
werden (vgl. Fischbach, 2022, S. 12). Ein derartiger Ansatz ist international nicht bekannt und
daher in der Praxis bislang noch nirgends umgesetzt. Angesichts der Notwendigkeit, keine Nach-
teile zu erfahren, ist das Herstellen einer derartigen Vergleichbarkeit in einer globalen Wirt-
schaftswelt ohne jede Alternative. Nur so lassen sich Sprachverwirrungen vermeiden. Andernfalls
besteht die Gefahr von Missverstandnissen und Nachteilen, die sich direkt auf die Geschaftser-

gebnisse auswirken kdnnen. (vgl. Weber, 2021, S. 101-102)

3.4.5. Resilimee

Unternehmen missen sich heute weit intensiver mit den Entwicklungen aus der Unternehmens-
welt auseinandersetzen, da sie sonst Gefahr laufen, deren Folgen nicht rechtzeitig zu erkennen,
und es dadurch nicht schaffen, geeigneten MaRnahmen zu setzen (vgl. Weber, 2021, S. 99).
Das Controlling, dessen strategische Aufgabenstellung in der Optimierung der Unternehmens-
einheiten im Hinblick auf langfristige Gewinnmaximierung liegt, muss dazu verladssliche Daten-
grundlagen mit Zahlen zur Verflgung stellen, die in aussagekraftigen und in verstandlichen
Berichten zeitnah der Unternehmenssteuerung zur Verflgung gestellt werden, damit das
Unternehmen ein geeignetes Liquiditats-, Investitions- sowie Kosten- und Leistungscontrolling

aufweist (vgl. Varnholt, Hoberg, Gerhards, Wilms & Lebefromm, 2020, S. 4).
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3.5. Technologie

Seit geraumer Zeit zeichnet sich eine Individualisierung, Dynamisierung und Digitalisierung der
Markte ab. Diese Entwicklungen sind eng miteinander verkniipft und haben einen groRen Einfluss

auf die Ausgestaltung einer Kostenrechnung. (vgl. Weber, 2021, S. 225)

3.5.1. Individualisierung

Die Komplexitat und Dynamik der Kostenrechnung nehmen durch die Individualisierung zu.
Fiir die Kostenrechnung bedeutet Dynamik einerseits einen erhohten Veranderungsdruck und
damit eine hohere Frequenz und einen hoheren Grad an Veranderungen. Andererseits fuhrt
Dynamik aber auch zu der Notwendigkeit, die Kosten detaillierter aufzuschliisseln. Die Dynamik
reduziert die Qualitdt der Kostenrechnung an verschiedensten Stellen, da die Varianz der Kosten-
werte zunimmt. In diesem Sinne fuhrt die Dynamisierung auch zu der Notwendigkeit, die Kom-
plexitat der Kostenrechnung zu erhdéhen. Die Zahl der zu kalkulierenden Kostentrager in den Un-
ternehmen ist sehr hoch, Tendenz steigend. Einer der Hauptgriinde dafiir ist der Wunsch, immer
spezifischer auf die wachsenden Wiinsche der Kundinnen einzugehen. Dies ist vornehmlich bei
Unternehmen der Fall, die eine Strategie der Differenzierung statt der Kostenfiihrerschaft verfol-
gen. Das flihrt zu Produkten, bei denen die KundIinnen individuelle Merkmale nach ihren eigenen
Vorlieben festlegen konnen. Sie konnen die Farbe oder eine spezielle Verpackung wahlen bis hin
zu komplexen Designanderungswiinschen. Dabei kann es sich um eine Auswahl aus einer vorde-
finierten Liste handeln oder um einen speziellen Kundenwunsch, das heiRt um eine besondere

Auswahl. (vgl. Weber, 2021, S. 225-226)

Bei den erwdhnten kundenspezifischen Produktmerkmalen wird im Controlling wiederholt das
Thema der Variantenkalkulation genannt. Die damit einhergehenden Anderungen der Material-
und Fertigungseinzelkosten kénnen in der Kostenrechnung ohne weiteres berlicksichtigt werden.
Sind Anderungen der Stiickliste, der Rezeptur oder der Fertigungspldne erforderlich, so gehen
diese direkt in die Produktkalkulation ein. Wenn es besondere Verpackungskosten gibt, gilt das
Gleiche. Mit diesen einzelnen Kostenelementen lasst sich aber nur ein kleiner Teil der Varianten-

kosten oder der Kosten des bewusst hohen Differenzierungsgrades von Produkten und Leistun-
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gen erfassen. Mdéchte eine Kundin bzw. ein Kunde fiir ihre bzw. seine Maschine eine Farbe be-
stellen, die dem Unternehmensdesign entspricht, andern sich die Stlickkosten fiir das Material
normalerweise nicht. Die verschiedenen Farben sind in der Anschaffung etwa gleich teuer. Je-
doch ist jeder Farbwechsel mit einem Umristungsprozess verbunden, der zwar den eigentlichen
Produktionsprozess nicht verlangert, aber den Anteil der unproduktiven Ristzeit an der Ferti-
gungszeit deutlich ansteigen lasst. Die Berechnung von Zusatzleistungen und Sonderleistungen
erfordert eine separate Erfassung. Solche Leistungen werden in der Kostenrechnung in der Regel
nicht detailliert den Produkten zugerechnet, sondern oft pauschal zugewiesen, zum Beispiel als

Teil der Vertriebsgemeinkosten. (vgl. Weber, 2021, S. 226-227)

Wenn sie spezifisch zugeordnet werden miissten, miissten sie also separat erfasst und zugewie-
sen werden. Ein derartiger Ansatz hatte auch Einfluss auf die Gesamtkalkulation, vor allem im
Hinblick auf die Gleichbehandlung aller Produkte, und wére dann sinnvoll, wenn Zusatzleistungen
und Dienstleistungen ein ausreichend groRes Volumen in Bezug auf die Kosten darstellen wiir-
den. Eine Gruppe von Leistungen birgt ein Potenzial flir Kostenunterschiede, das in der Regel sehr
stark unterschatzt wird. Diese reichen von zusatzlichen Kosten fiir Spezialfahrten tGber Kosten fir
Fehlmengen und veraltete Lagerbestande bis hin zu Kosten fiir unterschiedliche Fertigungssys-
teme, wie z.B. eine Koexistenz von Massen-, Kleinserien- und méglicherweise auch Einzelferti-
gung. Letztere sind in der Kostenkalkulation besonders heikel. Dies beginnt bereits bei ihrer
grundsatzlichen Ermittlung und endet bei Fragen der Verrechenbarkeit. An diesem Punkt stoRt

die Kostenrechnung an ihre Grenzen. (vgl. Weber, 2021, S. 227)

Dies flhrt zu erheblichen Problemen fiir zwei zentrale Rechnungszwecke der Kostenrechnung.
Einerseits fur die Preiskalkulation einzelner Varianten und andererseits fir die Produktergebnis-
kalkulation. An ihre Genauigkeit zu glauben, ware dann entweder falsch oder sogar riskant, und
es ware besser, gezielt und bewusst weniger genau zu rechnen. Wenn die Kostenrechnung also
einen hohen Genauigkeitsanspruch fir eine Situation hoher Individualitat der Produkte und der
damit verbundenen Leistungen verfolgen wollte, wiirde dies eine hohe Komplexitat der Berech-

nung nach sich ziehen. (vgl. Weber, 2021, S. 228)
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3.5.2. Dynamisierung

Die Dynamisierung der Wirtschaft ist wahrscheinlich so alt wie die Wirtschaft selbst. Ungeachtet
dessen deutet aktuell einiges darauf hin, dass die derzeitige Dynamik besonders hoch ist. Das
dulert sich z.B. darin, dass ein hoher Forschungsaufwand zu hohen Innovationsraten fiihrt.
Gleichzeitig erkennen die Unternehmen zunehmend, dass es nicht nur auf die Innovationen
selbst ankommt, sondern auch darauf, wie schnell man sie auf den Markt bringt. Auch der Kon-
kurrenzdruck steigt, da mit der Globalisierung der Markte neue Konkurrentinnen entstehen und
der Wettbewerb zunimmt. Die notwendigen Reaktionen auf diese Situation erfordern zahlreiche
Verdanderungen wie z.B. die Anderung des bisherigen Geschiftsmodells. Weitere Griinde fiir die
Dynamisierung liegen in den kiirzeren Marktzyklen, im schnelleren technologischen Fortschritt,
in den Mengenschwankungen im Rahmen der verfligbaren Kapazitdten und in der hoheren ge-
nerellen Unsicherheit. Derartig grundlegende Veranderungen erfordern Konsequenzen fiir die
Unternehmenssteuerung. Optimierte und standardisierte Managementprozesse, wie sie haufig
in groBen Unternehmen anzutreffen sind, tendieren zu einer Uberbiirokratisierung und sind nur
noch bedingt an dynamische Zeiten einer VUCA-Welt angepasst. Die traditionelle Kostenrech-
nung ist aber gerade auf solche Geschaftsprozesse ausgerichtet. Das standardisierte monatliche
Reporting ist ein Beispiel dafir. In diesem Sinne bedarf auch die Kostenrechnung einer erhebli-

chen Veranderung. (vgl. Weber, 2021, S. 243-248)

Bei der Frage, ob und wie die Dynamisierung der Geschaftstatigkeit eines Unternehmens die
Ausgestaltung der Kostenrechnung beeinflusst, modifiziert oder pragt, kann leider nicht als Fall-
studie eine Art Musterldsung vorgestellt werden. Die Tragweite dieser Thematik wird in der Pra-
xis noch nicht erkannt. Der erste Schritt ware zu analysieren, in welchen Bereichen des Unter-
nehmens eine hohe Dynamik eine Veranderung der Kostenrechnung zwingend erforderlich
macht, um dann im zweiten Schritt systematisch nach anderen Mdglichkeiten oder Optionen

zu suchen. (vgl. Weber, 2021, S. 248-255)

3.5.3. Digitalisierung

Unternehmen im deutschsprachigen Raum stlitzen ihre betriebswirtschaftlichen Systeme

weitgehend auf SAP-Produkte. Diese bieten technologisch mehr, als die meisten Unternehmen
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nutzen, so dass es bislang keinen Bedarf fiir einen Systemwechsel gab. Die Digitalisierung schafft
nun Moglichkeiten, einschneidende Verdanderungen zu initiieren. (vgl. Weber, 2021, S. 106) Dazu
wird bereits seit einiger Zeit intensiv und teilweise kontrovers darlber diskutiert, welche Rolle
die Digitalisierung bei der Unterstiitzung menschlicher Akteurinnen und Akteure spielen kénnte

und teilweise bereits spielt (vgl. Weber, 2021, S. 280).

Zur Berlicksichtigung gelangen sollte, dass eine digitale Transformation das Verdanderungstempo
immer schneller werden ldsst und die menschlichen Akteurinnen und Akteure, die in erster Linie
die Managerlnnen des Unternehmens reprasentieren, dem Tempo auch folgen kénnen missen.
In friheren Zeiten konnten Managerinnen aus der Zentrale heraus agieren. Heute ist ihr Wir-
kungsbereich zumeist auf mehrere Markte oder Kontinenten verteilt. Sie kommunizieren mit ei-
ner heterogenen Gruppe von Mitarbeiterinnen, miissen gleichzeitig beim Umgang mit Technolo-
gien die Unterschiede zwischen den Generationen und Kulturen bericksichtigen und sich immer
flexibler verhalten. Eine Unterstitzung aus der Digitalisierung heraus, sollte fiir sie nicht statisch
angelegt sein. (vgl. Lippold, 2021, S. 377-378) Dabei stehen zwei Aspekte im Mittelpunkt der
Betrachtung. Das sind zum einen die Standardanalysen, zum anderen die Einzelfallanalysen mit

intelligenten IT-Prozeduren, die auf Algorithmen basieren. (vgl. Weber, 2021, S. 280)

Standardanalysen, die sich hdufig wiederholen, basieren auf Standardverfahren und kdnnen im
Kontext der Ublichen ERP-Systeme bearbeitet werden. In ihrem Funktionsumfang decken sie
mehrere Funktionen aus mehreren Unternehmensbereichen ab. Sie integrieren einzelne Men-
gen von Anwendungsfunktionen, die von einer einzelnen Anbieterin bzw. einem einzelnen An-
bieter zur Verfligung gestellt werden und auf einer einzigen Datenbank aufbauen. (vgl. Weber,
2021, S. 280) Sie konnen so Geschaftsprozesse liber die Abteilungsgrenzen hinaus abbilden (vgl.
Gronau, 2021, S. 4). Dieser Effekt verstarkt sich insbesondere, wenn eine SAP S/4HANA-Umge-
bung zur Verfligung steht (vgl. Alpar, Alt, Bensberg & Weimann, 2019, S. 201-202).

Einzelfallanalysen sind hingegen immer dann erforderlich, wenn die Standardanalysen
Ergebnisse aufweisen, die in ihrem Rahmen nicht mehr erklart werden kénnen. Dank der
Technologisierung und der Flexibilitat die SAP S/4HANA bietet, konnen viele solcher Analysen
prompt, ohne das aufwendige Erhebungen durchgefiihrt werden missen, erstellt werden. Wer-
den die Bausteine solcher Analysen nicht vorausdacht, wenn beispielsweise die dafir notwendi-

gen Attribute nicht bertlcksichtigt wurden und fehlen, hilft auch eine komfortable Software wie
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SAP S/4HANA nicht mehr oder nur begrenzt. Die Frage, ob der Kontext der Digitalisierung nicht
dazu fuhren wird, dass die auf Buchungsvorgdangen basierende Kostenrechnung vollstandig

ersetzt wird, ist noch nicht beantwortbar. (vgl. Weber, 2021, S. 280-282)

Unternehmen missen den Digitalisierungsschwung aufnehmen und sich grundlegend dariber
im Klaren sein, dass es sich um keinen schnellen Ubergang mit sofortigem Wechsel hin zu
S/4HANA handeln wird, sondern um ein langfristiges und tiefgreifendes betriebswirtschaftliches
Anderungsprojekt. Der damit verbundene Aufwand wird betrichtlich sein, die Vorteile, die es mit

sich bringen wird, sind es jedoch auch. (vgl. Weber, 2022, S. 15)

3.5.4. Resilimee

Die Betrachtungen haben gezeigt, dass in einer hochdynamischen Welt eine Kostenrechnung als
zentrales Informationsinstrument des Managements nur noch sehr eingeschrankt tauglich ist.
Mit einer laufenden, periodenbezogenen Rechnung kann dieser Dynamik nicht ausreichend
begegnet werden. (vgl. Weber, 2021, S. 255) Es kann also sein, dass eine ausgereifte Kostenrech-
nung eine hohe Genauigkeit nur vortduscht und trotz ihrer Detailliertheit Zuordnungsfehler
verschuldet (vgl. Weber, 2021, S. 228). Daher ist es notwendig, die Kostenrechnung durch andere
Instrumente zu ergdnzen und manchmal sogar ganz zu ersetzen. Als Beispiele seien hier Investi-
tions-, Projektrechnungen oder Informationsinstrumente genannt, die auf eine prozess- statt

ressourcenorientierte Steuerung fokussiert sind. (vgl. Weber, 2021, S. 255)

Speziell die Bemiihungen im Rahmen von Industrie 4.0 werden die Datengrundlagen noch
erheblich verbessern. Digitale Losungen mussen die menschlichen Akteurinnen und Akteure als
intelligente Probleml&serinnen unterstiitzen und in der Lage sein, intelligente Fragen zu stellen
und diese auch unter der Zuhilfenahme von Kinstlicher Intelligenz, intelligent beantworten.
Um dies zu bewerkstelligen, muss auf eine Vielzahl von Daten und Systemen mittels Big Data
Analysis, sowohl innerhalb als auch aullerhalb des Unternehmens, zugegriffen werden.
(vgl. Weber, 2021, S. 280-282) Dabei sind die wichtigsten Einflussfaktoren aus dem Megatrend
New Work mit der Digitalisierung und dem technologischen Wandel in Einklang zu bringen

(vgl. Lippold, 2021, S. 377).
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BEANTWORTUNG DER THEORETISCHEN SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Im Rahmen dieser Masterarbeit werden die Ergebnisse der Literaturanalyse in ihrer Gesamtheit
betrachtet, dargelegt und zur Beantwortung der theoretischen Subforschungsfragen herangezo-
gen. Die Erkenntnisse daraus dienen als theoretische Grundlage fir die anschlieRende empirische

Untersuchung.

T-SFF (1): Wie wird die Vollkostenrechnung unter besonderer Beriicksichtigung der

Elektro- und Elektronikindustrie in der Fachliteratur beschrieben?

Die Literaturanalyse zeigte, dass die Vollkostenrechnung ein System der Kostenrechnung
beschreibt, dass samtliche innerhalb einer Periode anfallenden Kosten und Leistungen auf die

Kostentrager verteilt. Kostentrager sind jene Produkte, die das Unternehmen herstellt.

Die Vollkostenrechnung umfasst in ihrer traditionellen Ausgestaltung die Kostenarten-, die
Kostenstellen- und die Kostentragerrechnung und wird in der Elektro- und Elektronikindustrie zur
Preiskalkulation und Preisbeurteilung herangezogen. Mit ihr kdnnen Preise fiir Produkte ermit-
telt werden, fiir die aufgrund von Sonder- oder Einzelfertigungen kein Marktpreis vorhanden
oder zuordenbar ist. Einsatz findet die Vollkostenrechnung zudem in der Programmplanung und
in der Beurteilung der Verteilung der Kapazitaten in der sie dazu beitragt, die jeweiligen Produk-
tions- und Absatzprogramme des Unternehmens zu bestimmen. Die Vollkostenrechnung dient
zudem der Betriebserfolgsermittlung bzw. der Berechnung des jeweilig definierten Periodener-

folgs, indem die Nettoerlose den entstandenen Kosten gegeniibergestellt werden.
Methodisch wird die Vollkostenrechnung in drei Schritten durchgefiihrt:

Den ersten Schritt stellt die Kostenartenrechnung dar. Hierflir werden zunachst den Kostentra-
gern alle anfallenden Kosten zugerechnet, unabhangig davon, ob es sich um Einzel- oder Gemein-
kosten bzw. fixe oder variable Kosten handelt. Dazu werden in der Kostenrechnung alle angefal-
lenen Kosten erfasst und in der Kostenartenrechnung gesammelt. Von dort aus erfolgt die Auf-
teilung in Einzel- und Gemeinkosten. Im zweiten Schritt, der Kostenstellenrechnung, wird ein
Zusammenhang zwischen den Leistungen und den anfallenden Kosten hergestellt. Hier findet die

Zuordnung der Gemeinkosten auf die verursachenden Kostenstellen statt.
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Im dritten und abschliefenden Schritt, der Kostentragerrechnung, erfolgt die Kalkulation der
Produkte. Die Materialkosten, die Fertigungskosten, die Herstellkosten und die Selbstkosten
eines Produktes werden ermittelt. Die Materialeinzelkosten addiert mit den Materialgemeinkos-
ten ergeben die Materialkosten. Die Fertigungseinzelkosten addiert mit den Fertigungsgemein-
kosten ergeben die Fertigungskosten. Werden diese mit den bereits berechneten Materialkosten
addiert, sind die Herstellungskosten bekannt. Werden die Herstellkosten erganzt und addiert
man die Verwaltungsgemeinkosten und die Vertriebsgemeinkosten hinzu, ergeben sich sum-
miert die Selbstkosten. Im Rahmen der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung werden danach
samtliche Endkostenstellen belastet. Dazu werden aus der Kostenstellenrechnung die Einzelkos-

ten, mit den anteiligen Gemeinkosten der Endkostenstellen, transferiert und zusammengefasst.

Den Abschluss bildet die Erfolgsrechnung. Die Berlicksichtigung aller Kosten ist fir ein Produkt
entscheidend, da dariber die langfristige Preisuntergrenze ermittelt wird. Ein Unternehmen
kann nur bei einem Absatzpreis, welcher der langfristigen Preisuntergrenze entspricht, auch

langfristig am Markt bestehen.

Die Methodik der Vollkostenrechnung hat sich in der praktischen Anwendung bewahrt. Was sie
kennzeichnet, ist mehr als hundert Jahre alt. Sie ist schnell und einfach durchfiihrbar und stellt
eine gute Basis zur Ermittlung von mittel- und langfristigen Unternehmensentscheidungen dar.
Die zentralen Aufgaben der Vollkostenrechnung liegen bei der Preisfindung, wenn keine
Vergleichspreise bekannt sind. Sie ist somit fiir Produkte konzipiert, fir die es keinen Marktpreis
gibt. Bei Industrieunternehmen im deutschsprachigen Raum ist die Vollkostenrechnung in der
Wichtigkeit auf dem ersten und in der Verbreitung auf dem zweiten Platz zu finden ist. Fir die
Ermittlung kurzfristiger Entscheidungen ist die Vollkostenrechnung ungeeignet, wie aus dem
Anwendungsbeispiel im Kapitel 3.1.1. aus der Elektro- und Elektronikindustrie zur Preiskalkula-

tion und Preisurteilung fir die Festlegungen des Produktions- und Absatzprogramms hervorgeht.

T-SFF (2): Wodurch charakterisiert sich eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung in der

industriellen Anwendung?

Die Literaturanalyse zeigte, dass eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung in der industriellen
Anwendung an die Zukunftsfahigkeit der Kostenrechnung gebunden ist, da sie ein Teilsystem der

Kostenrechnung darstellt und somit in direkter Abhangigkeit zu ihr steht.

46



Beantwortung der theoretischen Subforschungsfragen

Eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung muss:

Erstens, der Form und dem Inhalt des Geschaftsmodells folgen. Dabei gilt es zu berticksichtigen,
dass die Vollkostenrechnung bei einer stark individualisierten Steuerung des Unternehmens kein
fertiges Instrument sein kann, und dass es an den Managerinnen liegt, sie auf Basis des Ge-
schaftsmodells einzufiihren und den Entwicklungen aus der Unternehmenswelt entsprechend

auszugestalten.

Zweitens, sich verstarkt auf sich andernde Kostenschwerpunkte ausrichten. Anhand des Anwen-
dungsbeispiels in Kapitel 3.1.1. aus der Elektro- und Elektronikindustrie wurde ersichtlich, dass
die Vollkostenrechnung stark sachleistungsorientiert ist; Dienstleistungen spielten bisher eine
sehr untergeordnete oder gar keine Rolle. Dienstleistungen werden in der Wirtschaft jedoch
immer wichtiger. Dies betrifft nicht nur Wirtschaftssektoren dessen zentrales Merkmal Dienst-
leistungen sind, sondern auch Sachgiterproduzentinnen. Die Vollkostenrechnung ist in der Lage,
Dienstleistungen zu berlicksichtigen, wobei eine genauere Darstellung der Dienstleistungen sich

flir Sachgiterproduzentinnen dauerhaft auf nur wenige Bereiche beschrianken wird.

Drittens, der Individualisierung der Produkte gerecht werden. Die zunehmende Individualisie-
rung der Produkte fiihrt zu einem starkeren Wettbewerb unter den Unternehmen und zu einer
hoheren Variantenvielfalt. Der Wettbewerbsdruck 16st zudem zunehmend engere Margen aus.
Es werden immer genauere Kalkulationen zur Unterscheidung erfolgreicher und nicht erfolgrei-
cher Produkte erforderlich und der Bedarf an verbesserten Kalkulationen der Produktvarianten
steigt. Varianten kénnen zumeist aber nur ungenau kalkuliert werden. Fir eine zukunftsfahige
Vollkostenrechnung wird es wichtig sein, das richtige Mal8 zwischen einer hohen Genauigkeit,
einer nicht zu hohen Komplexitat, gentigend Flexibilitat und ausreichend kurzer Reaktionszeit zu

finden.

Viertens, die gestiegene Dynamik bewaltigen. Der Veranderungsdruck aus der Unternehmen-
sumwelt wird starker und die Rahmenbedingungen dndern sich um ein Vielfaches schneller.
Die operative Planung ist fur die Nutzung der geschaffenen Kapazitaten verantwortlich wahrend
Investitionsentscheidungen durch die Investitionsplanung und -rechnung getroffen werden.
Wenn die Unsicherheit zunimmt, wird die Bedeutung von Investitionsentscheidungen im

Vergleich zur zweckgebundenen Verwendung der Investitionen erhéht. Unter anderem fiihrt dies
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zur Abwertung einer detailliert ausgearbeiteten Plankostenrechnung. Durch eine steigende
Dynamik kommt es aber auch zu einer Minderung der Qualitat der Durchschnittswerte der
Kostenrechnung. Mit einer laufenden und periodenbezogenen Rechnung kann dieser Dynamik
nicht mehr ausreichend begegnet werden. Es wird daher notwendig werden, die Kostenrechnung
durch andere Instrumente zu ergdnzen und manchmal sogar ganz zu ersetzen. Diese Instrumente
konnten Investitions-, Projektrechnungen oder Informationsinstrumente sein, die auf eine

prozess- statt ressourcenorientierte Steuerung fokussiert sind.

Flinftens, sich an die Verdanderung der Steuerung anpassen. Die zunehmende Individualisierung
und die wachsende Unsicherheit wirken auch auf die Unternehmenssteuerung ein. Die Vollkos-
tenrechnung als Teilsystem der Kostenrechnung ist auf eine starre und strukturierte Steuerung
fokussiert und bildet die Grundlage fiir die jahrliche Budgetierung, die daraus abgeleitete Ergeb-
nisplanung und die nachfolgenden monatlichen Ergebniskontrollen. Fiir das Unternehmensma-
nagement und deren Managerinnen gewinnen prazise Informationen zur Entscheidungsunter-
stiitzung, abseits von starren im Vorhinein festgelegten Berichtsperioden, zunehmend an

Bedeutung.

Sechstens, die Maoglichkeiten der Digitalisierung nutzen. Die Bemiihungen, verbesserte
Datengrundlagen zu schaffen, werden im Rahmen der Industrie 4.0 stark voranschreiten.
Die Digitalisierung wird es erméglichen, finanzielle und nicht finanzielle SteuergréBen miteinan-
der zu vernetzen und in Analysen untereinander und miteinander zu vergleichen. Beispielhaft
hierflir ware, dass eine Periodenbetrachtung als eine definierte Auswertung und nicht mehr
die Grundlage der Datenerfassung dient oder sich die Vollkostenrechnung komplett von der

Belegorientierung der Finanzbuchhaltung 16st.

Siebtens, sich die technologischen Entwicklungen der ERP-Systeme zu nutzen machen. Den aktu-
ellen Stand der technologischen Entwicklung stellt die SAP S/4HANA-Umgebung. Durch ihre Im-
plementierung wird eine technische Basis geschaffen, die mehr Flexibilitat bietet, die Finanz-
buchhaltung und Kostenrechnung integriert und somit Ineffizienzen vermeidet. Dariiber hinaus
ermoglicht sie eine Echtzeitauswertung aller Informationen, die sich im System befinden. Digitale
sowie auch technologische Losungen missen immer zum Ziel haben, die menschlichen Akteurin-
nen und Akteure aller Unternehmensebenen als intelligente Problemléserinnen zu unterstiitzen

und komplexe Sachverhalte flir Entscheiderinnen zu vereinfachen.
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4. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE

In diesem Abschnitt werden das methodische Forschungsdesign sowie die qualitative

Untersuchung vorgestellt.

4.1. Empirische Fragestellungen

Die qualitative Untersuchung widmet sich der Beantwortung folgender Fragestellungen:

E-SFF (1): Welche Herausforderungen mit welchen Lésungsansatzen sind in der Elektro- und
Elektronikindustrie in der Praxis in Bezug auf die Anwendung der Vollkosten-

rechnung zu finden?

E-SFF (2): Wie muss eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung spezifiziert sein, um den
Informationsbedirfnissen von Managerinnen in Hinblick auf Preiskalkulationen

und Preisbeurteilungen zu entsprechen?

4.2. Methodologie

Im Bereich der empirischen Sozialforschung gibt es zwei grundlegende Forschungsansétze, die in
eine quantitative Forschung und eine qualitative Forschung unterteilt werden. Wahrend in der
guantitativen Forschung das Messen zentral ist, sind es in der qualitativen eher Einzelfille, die
durch interpretative Auswertungen Erkenntnisse liefern bzw. ermdoglichen. (vgl. Ebster & Stalzer,
2013, S. 141-142) Die qualitative Forschung konzentriert sich auf die Befragung von Personen
und ist besonders dafiir geeignet, individuelle Einstellungen und Erfahrungen detailgenau zu er-
mitteln. Sie fokussiert sich auf die Interpretation und auf das Verstandnis von Zusammenhangen.
(vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 117) Dabei versucht die qualitative Analyse mittels ihres methodi-

schen Ansatzes, die Komplexitdt eines Themas zu erfassen (vgl. Mayring, 2015, S. 19).

Fir die Beantwortung der Subforschungsfragen und der Hauptforschungsfrage wurde, um die
gesamte Komplexitat des Themas zu erfassen, ein qualitatives Forschungsdesign gewahlt, da die
Verwendung eines quantitativen Designs aufgrund der Aufteilung in einzelne Variablen dazu fiih-

ren kann, dass die urspriingliche Bedeutung des Themas verloren geht (vgl. Mayring, 2015, S. 19).
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Die qualitative Forschung ermdglicht zudem einen Zugang zu Themen, die sich der quantitativen

Forschung oftmals entziehen (vgl. Froschauer & Lueger, 2020, S. 59).

Der theoretische Teil dieser Masterarbeit wurde, um inhaltliche Schwerpunkte zu identifizieren
und die Auswahl geeigneter Theorien sowie die Generierung von Wissen zu férdern, mittels einer
ausfiihrlichen Sekundiranalyse in Form eines narrativen Uberblicks erstellt (vgl. Jackson, 1980,
S. 438). Bei der Literaturrecherche wurden relevante nationale und internationale Studien, Pub-
likationen in Fachmedien und Zeitschriften sowie wissenschaftliche Werke und Artikel ausfindig

gemacht und in Form eines narrativen Uberblicks bewertet (vgl. Hunter & Schmidt, 1990, S. 468).

Fiir den empirischen Teil dieser Masterarbeit wurden qualitative Interviews mit Expertinnen, das
sind Personen, die liber spezielles Wissen der zu erforschenden Fragen verfligen und sich somit
flir die weitere empirische Forschung eignen, durchgefiihrt (vgl. Glaser & Laudel, 2009, S. 12).
Auf der Grundlage eines Interviewleitfadens, der sich an den Erkenntnissen der theoretischen
Forschung orientierte, kamen dabei offene Fragen zum Einsatz mit dem Ziel, das spezifische

Expertenwissen zu erheben und im Anschluss auszuwerten (vgl. Misoch, 2019, S. 65-71).

4.2.1. Erhebungsmethode

Beim theoretischen Teil dieser Arbeit wurden unter besonderer Bericksichtigung der Elektro-
und Elektronikindustrie Abgrenzungen in Bezug auf das Thema der Vollkostenrechnung vorge-
nommen und dessen Zukunftsfahigkeit in der industriellen Anwendung untersucht. Zur Beant-
wortung der theoretischen Subforschungsfragen wurden die Erkenntnisse aus der Sichtung rele-

vanter Literatur herangezogen. (vgl. BoBow-Thies & Gansser, 2022, S. 8-11)

Beim empirischen Teil dieser Arbeit kamen leitfadengestiitzte Experteninterviews zum Einsatz
bei denen das Gesprochene und die darin enthaltenen Aussagen in digitaler Form aufgezeichnet
wurden (vgl. Misoch, 2019, S. 65—71). Leitfadengestiitzte Interviews nutzen vorbereitete offene
Fragen und sind nicht standardisiert. Die Fragen werden im Zuge der Interviews von den Exper-
tinnen beantwortet. (vgl. Glaser & Laudel, 2009, S. 111) Dabei diente der Leitfaden der Orientie-
rung und zum Gesprachsanstol’ (vgl. Kruse, 2015, S. 212-213). Er hat zum Ziel, eine ausgewogene
Mischung aus Offenheit und Struktur in den Gesprachen zu schaffen und soll helfen, das Ge-

sprach so offen wie moglich zu gestalten, wahrend gleichzeitig eine klare Struktur beibehalten

50



Erhebung und Auswertung der empirischen Ergebnisse

wird. Die Expertinnen fungieren dabei als Wissensvermittlerinnen indem sie ihr Fachwissen und

ihre Erfahrung einbringen. (vgl. Helfferich, 2019, S. 669-670)

Die qualitative Forschungsmethodik ist bestrebt, neue Ideen und Hypothesen zu entwickeln (vgl.
KuR & Eisend, 2010, S. 128-129). Es wird versucht besser zu verstehen, was die befragte Person
denkt und fuhlt. Dazu hoért man ihr gut zu und gibt ihr viel Zeit, um ihre Gedanken auszudricken.
Man mochte ein tieferes Verstandnis erlangen, als es bei anderen Forschungsmethoden der Fall
ware. Das dabei gewonnene Material wurde untersucht und zusammengefasst. (vgl. Diekmann,
2016, S. 532) Mit der Erlaubnis der befragten Personen und deren Einverstandnis, wurden die
Interviews aufgezeichnet, spater transkribiert und, wie in der sozialwissenschaftlichen Arbeit tib-

lich, anonym ausgewertet (vgl. Hildebrandt, Jackle, Wolf & Heindl, 2015, S. 250).

4.2.2. Interviewleitfaden

Der Interviewleitfaden ist ein wichtiges Instrument und unterstiitzt dabei, die Expertinnen gezielt
zum Thema zu befragen und stellt sicher, dass die Fragen in der richtigen Reihenfolge gestellt
werden, um eine klare Struktur im Gesprach zu halten (vgl. Kurz, Stockhammer, Fuchs & Mein-
hard, 2009, S. 474). Er bietet eine Orientierungshilfe und dient als Rahmen, innerhalb dessen die
Fragen gestellt werden kdnnen. Dabei bleibt genligend Freiheit fir die Art und Reihenfolge der
Fragen. Im Interviewleitfaden sollten die Fragen offen formuliert sein, um ein Maximum an In-

formationen von den Expertinnen zu erhalten. (vgl. Glaser & Laudel, 2009, S. 142-145)

Der verwendete Interviewleitfaden umfasst fiinf Themenblécke und gliedert sich dabei in
mehrere Subthemenblécke. Den Interviewten wurde zu Beginn der Interviews mitgeteilt, dass es
keine richtigen oder falschen Antworten auf die Fragen gibt, sondern dass es wichtig ist,
Einstellungen und Erfahrungen auszutauschen und zu teilen. Um maoglichst unvoreingenommene
und spontane Antworten zu erhalten, wurde ihnen der Leitfaden nicht im Voraus tGbermittelt
oder ausgehandigt. (vgl. Obermann & Serocka, 2023, S. 271) Der Leitfaden selbst wurde einem
vorherigen Pre-Test unterzogen, um die Verstandlichkeit der Fragen sowie die Dauer von 60 Mi-

nuten je Interview im Vorfeld zu Gberprifen (vgl. Hader, 2019, S. 411-412).

Das Thema der Masterarbeit, die Forschungsfragen und der theoretische Teil waren bei der

Erstellung des Leitfadens definiert. Der verwendete Interviewleitfaden ist im Anhang ersichtlich.
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4.2.3. Auswertungsverfahren

Nach Kuckartz (vgl. 2018, S. 48) wurde die Auswertung der transkribierten Experteninterviews in
Form der qualitativen Inhaltsanalyse durchgefiihrt, mittels derer die ausgewerteten Daten nach-

folgend zur Beantwortung der Forschungsfragen herangezogen werden kdnnten.

Das Auswertungsverfahren umfasste sieben aufeinanderfolgende Phasen. Zunachst wurde der
erzeugte Text gelesen und dabei wichtige Stellen sowie Merkmale hervorgehoben. In der zweiten
Phase wurden die relevantesten thematischen Kategorien identifiziert und zur Beantwortung der
Forschungsfragen herangezogen. Die dritte Phase bestand aus der Codierung des Textes. In der
vierten Phase wurden die codierten Textteile unter den identischen Kategorien zusammenge-
fasst. Die induktive Ermittlung von Unterkategorien fand in der fiinften und die Codierung
des gesamten Materials im ausdifferenzierten Kategoriensystem in der sechsten Phase statt. Der
Prozess wurde in der siebten und letzten Phase mit der Kategorienanalyse abgeschlossen.

(vgl. Kuckartz, 2018, S. 100-111)

Die inhaltlich strukturierte qualitative Inhaltsanalyse bietet die Moglichkeit der Nachvollziehbar-
keit und der methodischen Uberpriifbarkeit, zudem kdnnen groRe Textmengen erfasst werden

(vgl. Kuckartz, 2018, S. 217-221).

Zur Unterstitzung der Datenanalyse und zur Durchfiihrung des Ablaufschemas wurde die Soft-
wareapplikation MAXQDA herangezogen. MAXQDA ist eine Applikation zur computergestiitzten
qualitativen Daten- und Textanalyse, in der die Volltranskripte importiert, codiert und folglich
strukturiert werden, sodass auch die Identifikation der induktiv wie deduktiv entstehenden Ka-
tegorien deutlich wird (vgl. Kuckartz & Radiker, 2019, S. 4-5). Dies stellte die Grundlage zur Be-

antwortung der empirischen Subforschungsfragen dar.

4.3. Forschungsumfeld und Sampling

Im Rahmen qualifizierter Einzelinterviews werden Expertlnnen befragt, die iber fundiertes

Fachwissen im untersuchten Themengebiet verfiigen (vgl. Oelrich, 2019, S. 85).

Fir die vorliegende Feldforschung wurden zehn Expertinnen mit speziellem Wissen ausgewahlt

und interviewt. Experteninterviews werden in der Sozialforschung haufig eingesetzt. Im Fokus
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der Untersuchung und fiir die Forschung von Bedeutung sind nicht die persénlichen Ansichten
der Expertinnen, sondern ausschlieBlich relevante Informationen aus ihrem Arbeitsbereich. (vgl.
Hildebrandt, Jackle, Wolf & Heindl, 2015, S. 11-15) Expertlnnen sind Personen, die ein spezielles
Kontextwissen haben und innerhalb ihres Handlungsbereiches einer Elite angehoren (vgl. Meuser
& Nagel, 2005, S. 75-76). Dieses Kontextwissen kann durch lange und vertiefende Ausbildungen,
besondere Tatigkeiten oder Funktionen erworben werden. Expertinnen handeln als Funktions-

vertreterlnnen und sind somit besondere Wissenstragerinnen. (vgl. Misoch, 2019, S. 119-120)

Fiir die gegenstandliche Arbeit wurden Expertinnen herangezogen, die in der Geschaftsfiihrung,
in leitenden Positionen in der Finanz oder im Controlling in Unternehmen der Elektro- und
Elektronikindustrie sowie als Unternehmensberaterln oder als Wirtschaftspriferin fir die
Elektro- und Elektronikindustrie im deutschsprachigen Raum tétig sind. Sie verfligen Gber mehr-
jahrige praktische Erfahrung mit betriebswirtschaftlichen Vorgdangen in Hinblick auf die Anwen-
dung der Vollkostenrechnung, auf die Durchfiihrung von Kalkulationen und die Beurteilung von
Preisen, sie kennen die Branchenanforderungen und -entwicklungen genau und wirken in der
Unternehmenssteuerung im Allgemeinen wesentlich mit. Die Kompetenzen, Berufserfahrungen
und das spezifische Wissen dieser Personen sind fiir eine reprasentative qualitative Forschung

unerlasslich. Zur Erhebung des Wissens wurden Interviews durchgefihrt.

Der Zugang zu den Expertinnen erfolgte durch berufliche Kontakte und soziale Netzwerke auf
randomisierter Basis. Die Expertinnen wurden per Anschreiben via E-Mail kontaktiert. Kam es zu
keiner Rickmeldung, stellte der Telefonkontakt den zweiten Versuch dar. Zehn Expertinnen er-
klarten sich bereit, an der Studie teilzunehmen und ihre Erfahrungen im Rahmen dieser Master-
arbeit zu teilen. Die Interviews wurden in Prasenz oder in Form eines Onlinemeetings gefiihrt
und mit dem Einverstandnis der Befragten aufgezeichnet und nachfolgend anonym ausgewertet.
Zur Sicherstellung eines systematischen Uberblicks wurden die Expertinnen mit Nummern ver-
sehen und von IP01 bis IP10 gekennzeichnet. Die gesamte Interviewgesprachszeit betrug
10:16:51 Stunden bzw. 616 Minuten und 51 Sekunden. Die Interviewpartnerinnen wurden an-

hand des vorbereiteten Interviewleitfadens zwischen dem 06.12.2022 und 25.01.2023 befragt.

Nach Dresing & Pehl (vgl. 2018, S. 21-23) wurden die aufgezeichneten Interviews wortwortlich
und anonymisiert transkribiert. Die Transkripte bildeten die Grundlage fiir die Analysen und fir

die daraus resultierende Bildung der Kategorien.
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Die Tabelle 5 zeigt eine Ubersicht der durchgefiihrten Interviews und der Interviewpartnerinnen.

Nummer Datum Funktion Dauer

IPO1 06.12.2022 Controlling 00:57:41 h
IPO2 08.12.2022 Geschéftsfihrung 00:55:18 h
IPO3 20.12.2022 Consulting 00:44:04 h
IPO4 21.12.2022 Controlling 01:09:31 h
IPO5 22.12.2022 CFO 01:12:41 h
IPO6 28.12.2022 Group Controlling 01:06:43 h
IPO7 11.01.2023 VP Controlling 00:53:13 h
IPO8 13.01.2023 Consulting 01:13:44 h
IPO9 16.01.2023 VP Controlling 01:10:08 h
IP10 25.01.2023 Wirtschaftspriifung 00:53:48 h

Tabelle 5: Interviewpartnerinnen. Quelle: Eigene Darstellung

4.4. Giitekriterien und Qualitatssicherung

Damit die Qualitat einer wissenschaftlichen Arbeit gewahrleistet werden kann, werden mehrere
Gutekriterien herangezogen. Die Objektivitat, die Reliabilitdt und die Validitat stellen die wesent-
lichsten dieser Kriterien dar. Es gibt aber auch weitere Faktoren, die es zu beriicksichtigt gilt. So
muss die Transkription der Interviews das Kriterium der Zuverlassigkeit erfiillen, die Behandlung

des Themas muss sachlich korrekt und kritisch erfolgen. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 201-202)

Die qualitative Forschung erfordert die Beriicksichtigung spezifischer Bewertungskriterien. Zur
Qualitatssicherung wird zwischen internen und externen Studiengiiten unterschieden. Die in-
terne Studiengite wird durch Sicherung der Daten mittels Aufnahmen, durch die komplette Tran-
skription, die begleitenden Interviewdokumentationen und Nachschriften sowie durch die Nach-
vollziehbarkeit der Transkription und die Einhaltung der Transkriptionsregeln sichergestellt.
Durch das Entfernen von urspriinglichen Merkmalen oder Eigenschaften und den Einsatz von
Platzhaltern an ihrer Stelle, wird die Anonymisierung der interviewten Person gewahrleistet.
Der Meinungsaustausch mit Expertinnen sowie ein Feldaufenthalt stellen die externe Studien-

glte sicher. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 204-217)

Zur Bewertung der Qualitat der internen Studiengiite hinsichtlich der Datenerhebung, der Tran-

skription und der Durchfiihrung der qualitativen Inhaltsanalyse wurden, um sicherzustellen, dass
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alle erforderlichen Schritte korrekt durch- und ausgefiihrt wurden, Kontroll- bzw. Checklisten

genutzt (vgl. Kuckartz, 2018, S. 204—-205).

4.5. Kategorienbildung

Die Kategorienbildung ist die Ausarbeitung eines hierarchischen Schemas, das die Vergleichbar-
keit der Daten sicherstellt. Thematische Hauptkategorien entwickeln sich bereits in der Phase
zwei der inhaltlich strukturierten qualitativen Inhaltsanalyse, die bis zur Phase finf durch die
Bestimmung von Subkategorien erganzt werden. Die Bildung der Kategorien erfolgt auf der
Grundlage der Forschungsfragen sowie der Ziele der Untersuchung und des theoretischen
Wissens. Der Interviewleitfaden bildet bereits vor der Datenanalyse die Grundlage fir die
verfligbaren Kategorien. Diese Kategorienbildung wird als deduktiv, wahrend weitere Kategorien
die spater durch die Auswertung der Daten hinzugefiigt werden, als induktiv bezeichnet werden.
(vgl. Kuckartz, 2018, S. 63—67) Die Beschreibung der Haupt- und Subkategorien ist dem Anhang

zu entnehmen.

Die folgende Tabelle zeigt eine Ubersicht der gebildeten Haupt- und Subkategorien.

Hauptkategorie Subkategorie

1. Geschaftsmodell 1.1 Unternehmensstrategie

1.2 Angebotsportfolio

2. Vollkostenrechnung 2.1 Aus-/Gestaltung
2.2 An-/Verwendung

3. Management 3.1 Veranderungsdruck Unternehmensumwelt
3.2 Informationsbedarf Managerinnen

3.3 Daten- und Systemtransparenz = induktive Bildung

4. Unternehmensteuerung 4.1 Kostenschwerpunkte

4.2 Steuerungsprozess

5. Technologie und Digitalisierung 5.1 Industrie 4.0
5.2 ERP-Systeme

Tabelle 6: Kategorienschema. Quelle: Eigene Darstellung
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4.6. Auswertung der empirischen Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Forschung dargestellt.

4.6.1. Geschaftsmodell

In der folgenden Hauptkategorie wird der Zusammenhang zwischen dem Geschaftsmodell
des Unternehmens und der Vollkostenrechnung sowie dessen Bedeutung fiir den Erfolg eines
Unternehmens aus Sicht der Interviewten dargestellt. Von den interviewten Expertinnen
wurden in diesem Zusammenhang mehrere Aspekte genannt, die fiir das Geschaftsmodell, die

Unternehmensstrategie und das Angebotsportfolio von Bedeutung sind.

So teilten sie mehrheitlich mit, dass das Geschaftsmodell die Art und Weise beschreibt, wie
ein Unternehmen seine Produkte oder Dienstleistungen anbietet und wie es seinen KundInnen
damit einen Wert schafft und einen Mehrwert liefert. Dabei wurde hervorgehoben, dass das
Geschaftsmodell in einer sich schnell verandernden Welt, wie wir sie heute vorfinden, flexibel
sein muss, um auf Anderungen des Marktes und des Marktumfeldes so rasch wie moglich

reagieren zu kdénnen.

Den ersten in Verbindung mit dem Geschaftsmodell genannten Aspekt, so teilten zwei der Inter-
viewten mit, stellt das Wertangebot dar, das beschreibt, welche spezifischen Produkte oder
Dienstleistungen das Unternehmen anbietet und welche Bediirfnisse der Kundlnnen es erfillt.
Das Geschaftsmodell der Unternehmen im industriellen Umfeld ist grundsatzlich auf den Vertrieb
des Produktportfolios auf den jeweiligen Markten ausgerichtet, wobei die Vollkostenrechnung
mit dem Geschaftsmodell direkt verschrankt ist und autark im jeweiligen Vertriebsland durchge-

flhrt werden kann. (vgl. IP02, 2022, Z. 22-42; IP06, 2023, Z. 42-51)

Den zweiten, im Zusammenhang mit dem Geschaftsmodell genannten Aspekt, stellen aus der
Erfahrung einer anderen befragten Person, die Kundenanforderungen dar. Unternehmen
miussen eine klare Vorstellung haben, wer die KundIinnen sind, welche Bediirfnisse diese haben
und wie das Unternehmen in der Lage ist, diese Bedirfnisse zu erfiillen. Dabei missen sich
Unternehmen standig gegenlber den Kundinnen behaupten, da sich diese mittels immer

komplexeren Vertragen gegeniiber den Unternehmen absichern. (vgl. IP04, 2022, Z. 492—-498)
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Vertriebskandle bzw. der Vertrieb an sich stellt den dritten genannten Aspekt in Verbindung mit
dem Geschaftsmodell dar. Unternehmen miissen aus Sicht einiger der Expertinnen wissen, wie
sie ihre Produkte oder Dienstleistungen an ihre Kundinnen verkaufen kénnen. Industrieunter-
nehmen produzieren primar Sachgliter, was dazu fihrt, dass sich der Vertrieb darauf spezialisiert
und der Anteil an Dienstleistungen, die sie vertreiben, gering ist. Beim Vertrieb ist es wichtig,
dass die Vertriebsmitarbeiterlnnen die Kostenstruktur der jeweiligen Produkte verstehen, damit
sie auch die richtige Preisfindung durchfiihren kénnen. (vgl. IP03, 2022, Z. 47-54; IP05, 2022,
Z.100-113; IP06, 2023, Z. 869-880)

Der vierte Aspekt bezieht sich auf die Einnahmequellen. Eine befragte Person teilte mit, dass
Unternehmen wissen miissen, wie sie mit ihren angebotenen Produkten oder Dienstleistungen
Geld verdienen. Der Fokus verschiebt sich vom reinen Produktverkauf hin zum Lésungsverkauf,
da Kundlnnen verstarkt nach umfassenden Losungen suchen, die ihre spezifischen Anforderun-

gen erfiillen oder einen Mehrwert fiir sie bieten. (vgl. IP02, 2022, Z. 591-599)

Der Erfahrung zweier Personen nach, stellen die Ressourcen in Verbindung mit dem Geschafts-
modell, den funften Aspekt dar. Die Unternehmen missen wissen, welche Ressourcen sie
bendtigen, um ihre Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln, zu produzieren und zu liefern.
Dies umfasst physische Ressourcen, wie zum Beispiel Maschinen und Anlagen, aber auch andere
Ressourcen, wie zum Beispiel Markenrechte. (vgl. 1P02, 2022, Z. 724-731; IP03, 2022,
Z. 264-267)

Einen weiteren und somit sechsten Aspekt im Konnex mit dem Geschaftsmodells bilden die
Zusammenarbeit mit Partnerlnnen und die Nutzung von Synergien. Unternehmen kénnen
beispielsweise durch die Zusammenarbeit mit Zulieferinnen oder anderen Unternehmen in ihrer
Branche ihr Angebot erweitern oder Effizienzsteigerungen erzielen. Jedoch sollten Unternehmen
insbesondere darauf achten, ihre Produkte und Dienstleistungen nicht nur auf den aktuellen
Bedarf des Marktes auszurichten, sondern auch einen Blick in die Zukunft wagen und gegebe-
nenfalls nicht vollkostendeckende Restprodukte mit Preisen ihrer anderen Produkte kompensie-

ren, wie eine interviewte Person berichtete. (vgl. IP04, 2022, Z. 162—-188)

Den siebenten und abschliefenden Aspekt in Verbindung mit dem Geschaftsmodell, stellt die

Kostenstruktur dar. So teile eine der interviewten Personen mit, dass die Unternehmen eine klare
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Vorstellung davon haben missen, welche Kosten bei der Entwicklung, Produktion und Lieferung
ihrer Produkte oder Dienstleistungen entstehen. Das umfasst fixe wie auch variable Kosten.
Zentraler Punkt hier ist die Schaffung von Transparenz und Kostenverstdandnis, die dann in Folge

zu einer addquaten Preisgestaltung fihren. (vgl. IP03, 2022, Z. 73-80)

Die klare Definition und die Umsetzung einer Unternehmensstrategie stellen aus Sicht der
Expertinnen, einen wichtigen Faktor fiir den Erfolg eines Unternehmens dar. Die Unternehmens-
strategie legt aus ihrer Sicht fest, wie das Unternehmen seine Geschaftsziele erreichen will und

wie es sich von anderen Unternehmen in seiner Branche unterscheidet.

Eine Unternehmensstrategie, die auf Differenzierung abzielt, wird auf Basis der Erfahrungen
einiger Expertinnen dazu fihren, dass Unternehmen Produkte und Dienstleistungen anbieten,
die sich von denen der Konkurrenz unterscheiden. Eine Strategie, die auf Kostenfiihrerschaft
abzielt, wird hingegen dazu fiihren, dass Unternehmen Produkte und Dienstleistungen anbieten,
die kostenglinstiger sind als die der Konkurrentinnen. Partnerschaften mit Kundinnen als
Strategie beinhalten hingegen eine enge und dauerhafte Zusammenarbeit mit Kundinnen, um
ihre Bedirfnisse besser zu verstehen und ihnen dahingehend mafigeschneiderte Losungen
anzubieten, die wiederum ihre Zufriedenheit und Loyalitat erhéhen und somit eine langfristige
Beziehung mit ihnen aufbauen. (vgl. IP02, 2022, Z. 65-69; IP05, 2022, Z. 518-537; P08, 2023,
Z. 150-152)

Am wesentlichsten ist flr eine interviewte Person, dass Unternehmen ihre Strategie immer
wieder auf den Prifstand stellen und anpassen, um den Anforderungen des Marktes gerecht zu
werden (vgl. IP03, 2022, Z. 221-222). So miissen Unternehmen immer wieder neue Wege finden,
um ihre Kundinnen zu begeistern und deren Bediirfnisse zu erfiillen. Das sollte sowohl langfris-
tige Ziele als auch kurzfristige Mallnahmen umfassen und regelmaRig Uberpriift und angepasst
werden, um auch Chancen und Risiken, beispielsweise in Hinblick auf technologische Entwicklun-
gen oder Marktveranderungen, zu bericksichtigen. Im Rahmen der Unternehmensstrategie kann
die Vollkostenrechnung als ein Werkzeug zur Entscheidungsfindung herangezogen werden.
Durch die detaillierte Erfassung aller Kosten kann beispielsweise ermittelt werden, ob eine
Auslagerung von Produktionsschritten oder die Einflihrung neuer Technologien sinnvoll waren.
Zudem kénnen Unternehmen durch eine regelmiRige Uberpriifung der Kostenstrukturen auch

auf Branchen- oder Marktveranderungen reagieren und auf Basis ihrer Unternehmensstrategie
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wiederum ihr Geschaftsmodell entsprechend anpassen. (vgl. 1P03, 2022, Z. 324-337; IPO5,
2022, Z. 28-66) Dabei kénnen auch neue Technologien wie Big Data Analytics oder Kiinstliche
Intelligenz zur Datenanalyse oder zur Entwicklung von Prognosen eingesetzt werden (vgl. IPO3,

2022, Z. 393-400; IP05, 2022, Z. 770-771).

Der GroRteil der Interviewten vertritt die Ansicht, dass zwischen der Strategie des Unternehmens
und der Vollkostenrechnung eine Verbindung herrscht, die jedoch von den strategischen Schwer-
punkten des Unternehmens abhangt. Die Unternehmen miissen sicherstellen, dass die von ihnen
verwendete Kostenrechnungsmethode mit ihren strategischen Zielen und Vorhaben (iberein-

stimmt, um fundierte Geschaftsentscheidungen treffen zu kénnen.

Aus Sicht der Expertinnen ist das Angebotsportfolio fiir Unternehmen von zentraler Bedeutung.
Dabei handelt es sich um die Zusammensetzung der Produkte oder Dienstleistungen, die das
Unternehmen seinen Kundinnen anbietet. Laut ihnen spielt fir dessen Kalkulation insbesondere
die Vollkostenrechnung eine wichtige Rolle, da sie es ermoglicht, die tatsachlichen Kosten einer
Produktions- oder Dienstleistungseinheit zu ermitteln. Durch die Erfassung samtlicher direkten
und indirekten Kosten, einschlieRlich der Material-, Personal-, Maschinen- und Gemeinkosten,
ermoglicht die Vollkostenrechnung eine genaue Berechnung des tatsachlichen Produktions- oder
Dienstleistungspreises. Das Unternehmen kann somit die Rentabilitdt seiner Produkte oder
Dienstleistungen berechnen und drauf basierend eine fundierte Preisgestaltung und Absatzpla-

nung durchfiihren.

Fiir eine interviewte Person ist der wesentlichste Aspekt im Zusammenhang mit dem Angebot-
sportfolio, dass Unternehmen ihre Angebote so gestalten missen, dass sie sich von der Konkur-
renz abheben und Kundinnen einen Mehrwert bieten. Dazu kénnen beispielsweise innovative
Produkte oder Dienstleistungen, individuelle Beratung oder eine besondere Betreuung der
Kundinnen beitragen. Hierfiir ist es wichtig, dass Unternehmen ihre Zielgruppe genau kennen
und auf deren Bedirfnisse und Erwartungen eingehen. In der Kalkulation des Angebotsportfolios
wird auf einen Bezugspreis, um den eingekauft wird, zurlickgegriffen und mittels Vollkostenmo-

dell entschieden, ob ein Produkt am Markt vertrieben wird oder nicht. (vgl. IP02, 2022, Z. 22—-42)

Das Angebotsportfolio beeinflusst auch Ergebnisse der Vollkostenrechnung, da die Kosten fiir die

Herstellung und den Verkauf der Produkte und Dienstleistungen des Angebotsportfolios in die
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Kostenberechnung einbezogen werden miissen. Ein Unternehmen, das beispielsweise ein breites
Angebotsportfolio hat, wird wahrscheinlich héhere Gesamtkosten haben als ein Unternehmen,
das nur wenige Produkte oder Dienstleistungen anbietet. Die Kosten fir die Herstellung und den
Verkauf jedes einzelnen Produkts oder jeder einzelnen Dienstleistung miissen genau ermittelt
werden, um die Vollkosten korrekt berechnen zu konnen. (vgl. IP0O1, 2022, Z. 233-266)
Das Unternehmen kann auf dieser Basis seine Absatzstrategie festlegen und entscheiden, welche
Produkte oder Dienstleistungen es anbietet und zu welchem Preis es diese absetzen sollte, um

auch Gewinne zu erzielen (vgl. IP05, 2022, Z. 118-120).

Aus den Expertenmeinungen geht hervor, dass die Vollkostenrechnung Unternehmen auch bei
der Entscheidung unterstiitzt, ob sie neue Produkte oder Dienstleistungen einfiihren, beste-
hende Produkte oder Dienstleistungen verbessern oder aus dem Sortiment nehmen sollten. Die
Vollkostenrechnung liefert eine fundierte Grundlage fir die Entscheidungsfindung und nimmt
eine wichtige Rolle bei der Kalkulation des angebotenen Portfolios im Unternehmen ein. Sie er-
moglicht eine genaue Bestimmung der tatsachlichen Kosten, eine fundierte Preisgestaltung und

eine solide Angebotsplanung.

Eine interviewte Person machte in der beruflichen Praxis die Erfahrung, dass es fiir Unternehmen
von entscheidender Bedeutung ist, im Sinne des PDCA-Denkens ihre Geschiftsmodelle, ihre
Unternehmensstrategie und ihre Angebotsportfolios kontinuierlich zu reflektieren, anzupassen,

zu optimieren und gegebenenfalls auch neu zu gestalten (vgl. IP03, 2022, Z. 343-348).

Zusammenfassend kann aus den Aussagen der interviewten Expertinnen geschlossen werden,
dass Unternehmen ihre Geschaftsmodelle, ihre Unternehmensstrategie und ihre Angebotsport-
folios kontinuierlich tberpriifen und an technologische Entwicklungen, veranderte Marktbedin-
gungen sowie an gednderte Bedirfnisse der Kundlnnen anpassen missen, um wettbewerbsfahig

zu bleiben.

4.6.2. Vollkostenrechnung

Laut Expertinnen ist die Vollkostenrechnung ein Kostenrechnungsinstrument, welches bei der
Entscheidungsfindung und der Unternehmenssteuerung eine wesentliche Rolle spielt.

Sie liefert ein genaues Verstandnis der Kostenstruktur eines Unternehmens. Mit ihr werden
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alle Kosten abgebildet und kdénnen auf einzelne Kostentrager heruntergebrochen werden.
Damit lassen sich die Kostenstrukturen des Unternehmens umfanglich darstellen, wie zwei der
Befragten berichteten, und es besteht nicht die Gefahr, sich in eine Richtung zu bewegen, die nur
zu einer Teilkostensicht fiihrt. Diese kénnte in einer Vollkostenbetrachtung kostentechnisch kri-
tisch fur das Unternehmen werden, wenn das Unternehmen die ihm entstehenden Kosten nicht
zur Ganze abdeckt. (vgl. IPO1, 2022, Z. 22-37; IP10, 2023, Z. 62—-88) Die Vollkostenrechnung hilft
Unternehmen, fundierte Entscheidungen darliber zu treffen, welche Produkte und Dienstleistun-
gen angeboten oder auch nicht mehr angeboten werden und wie diese preislich positioniert
werden sollten. Die Interviewten sind Uberzeugt, dass die Vollkostenrechnung und in weiterer
Folge die auf ihrer Basis getdtigten Preiskalkulationen einen hohen Stellenwert in ihren
Unternehmen haben. Dennoch miissen Unternehmen aus der Erfahrung zweier der Befragten
bedenken, dass die Vollkostenrechnung nur ein Teil des gesamten Rechnungswesens darstellt.
Sie sollten somit auch andere Aspekte, wie die Gewinn- und Verlustrechnung, den Cashflow und
die Bilanz im Auge behalten. (vgl. IP03, 2022, Z. 89-91; IP10, 2023, Z. 33—37) Die Vollkostenrech-
nung als alleiniges und einziges Kostenrechnungssystem, wurde von der Mehrheit der

Expertinnen kritisch gesehen.

Laut einer interviewten Person ist die Vollkostenrechnung fir einmalige Projekte oder fiir die
klassische Kundeneinzelfertigung ein valides und absolut geeignetes Instrument (vgl. IP05, 2022,
Z. 510-512). Eine andere Person teilte mit, dass sie sich nicht fiir GroRserien mit Stlickzahlen
jenseits tausender gleicher Stick eignet. Die Vollkostenrechnung ist nur dann geeignet, wenn

eine gewisse Variantenvielfalt zum Tragen kommt. (vgl. IP09, 2023, Z. 98—-100)

Den Expertinnen zur Folge werden in der Vollkostenrechnung alle Kostenarten auf alle Kosten-
stellen verteilt und anschlieBend den Kostentragern zugeordnet. Dadurch kénnen die Gesamt-
kosten pro Kostentrdger ermittelt werden, was eine wichtige Grundlage fiir die Preisbildung und
die Steuerung des Unternehmens darstellt. Die Aus-/Gestaltung der Vollkostenrechnung in
den Unternehmen erfolgt dabei aus Sicht aller Interviewten klassisch nach Kostenarten, Kosten-
stellen, Kostentragern. Die Kostenarten umfassen alle Kosten, die im Unternehmen anfallen.
Dabei wird zwischen verschiedenen Kostenarten unterschieden, wie zum Beispiel Materialkos-

ten, Personalkosten, Abschreibungen und sonstigen betrieblichen Aufwendungen. Die Kosten-
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stellen stellen organisatorische Einheiten im Unternehmen dar, denen Kosten zugeordnet wer-
den konnen. Die Kostentrdager hingegen sind Produkte oder Leistungen, denen die Kosten der
Kostenstellen zugeordnet werden. Hierbei wird zwischen Einzel- und Gemeinkostentragern un-
terschieden. Einzelkostentrager sind Produkte oder Leistungen, die individuell
identifiziert werden konnen, wahrend Gemeinkostentrager nicht direkt einem Produkt oder

einer Leistung zugeordnet werden kdnnen.

Die Gestaltung der Vollkostenrechnung muss auf das Geschaftsmodell angepasst sein und nicht
umgekehrt (vgl. IP01, 2022, Z. 100-101). Der Vergangenheitsaspekt stellt jenen Aspekt dar, der
die Ausgestaltung der Vollkostenrechnung in der Praxis am meisten beeinflusst (vgl. IP08, 2023,
Z. 359). Damit werden die Herausforderungen hinsichtlich der immer enger werdenden Margen
fiir die Unternehmen angesprochen, die sie mit Index- oder Tarifanpassungen zu verbessern
versuchen, indem sie Zuschlagssadtze erhéhen oder zukiinftige Entwicklungen in ihre Produkte
und Dienstleistungen einzupreisen versuchen (vgl. IPO1, 2022, Z. 69-83; IP05, 2022, Z. 662687,
IP09, 2023, Z. 244-251).

Die Vollkostenrechnung wird aus Sicht der Expertinnen von den Unternehmen angewendet,
um alle Kosten, die bei der Herstellung eines Produkts oder der Erbringung einer Dienstleistung
anfallen, zu ermitteln. Dabei werden alle direkten und indirekten Kosten, die im Unternehmen
anfallen, erfasst und den entsprechenden Kostentragern zugeordnet. Um die Kosten zu ermit-
teln, werden verschiedene Kostenelemente bericksichtigt. Dazu gehéren die Materialkosten,
die Fertigungskosten, die Personalkosten sowie die Kosten fiir den Vertrieb und die Verwaltung.
Durch die Zuordnung der Kosten auf die verschiedenen Kostentrager, zum Beispiel auf ein
bestimmtes Produkt, kann das Unternehmen eine genaue Kostenrechnung durchfiihren und
somit eine fundierte Entscheidungsgrundlage fir zukiinftige Investitionen und Budgetierungen

erhalten.

Laut der praktischen Erfahrung einer der interviewten Personen besteht hier die Herausforde-
rung, diese nicht zu komplex zu gestalten, um die Ubersichtlichkeit und das Verstindnis der
Vollkostenrechnung zu bewahren (vgl. IP08, 2022, Z. 345-346). Die Ausgestaltung sollte, wie
eine andere Person berichtete, nicht zu komplex, aber mit der bestmoglichen Transparenz mit

nicht zu vielen Details erfolgen (vgl. IP09, 2023, Z. 284—-288).
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Die An-/Verwendung der Vollkostenrechnung hat laut mehrheitlicher Meinung der Expertinnen
verschiedene Vorteile, da sie zum einen eine genaue Ermittlung der Herstellungskosten und
damit eine bessere Preiskalkulation ermdglicht. Zum anderen kann durch die Zuordnung der
Kosten auf die Kostentrager auch die Rentabilitdt der Produkte oder Kundinnen ermittelt
werden. Dies hilft dem Unternehmen, seine Ressourcen gezielt einzusetzen und moglicherweise
unrentable Produkte oder Kundinnen zu identifizieren, so die mehrheitliche Meinung

der Expertinnen.

Die Vollkostenrechnung wird auch dazu verwendet, um Kostenstellen und Kostentrager zu
optimieren. Durch die detaillierte Aufschliisselung der Kosten kann das Unternehmen erkennen,
wo die groRten Kosten anfallen, und gezielt MaBnahmen ergreifen, um diese Kosten zu
reduzieren. Dies kann zum Beispiel durch eine Optimierung der Produktion, eine Reduzierung
der Lagerhaltung oder eine Verdanderung des Vertriebsweges erreicht werden. (vgl. IP02, 2022,

Z. 697-705; IP04, 2022, Z. 757-777; 1P07, 2023, Z. 166-174)

Laut einer bzw. einem der interviewten Expertinnen liegen die Herausforderungen der An-/
Verwendung der Vollkostenrechnung aktuell in der Kalkulation des Produktmixes (vgl. IP02,
2022, 7. 47-49). Losungsansatz hierfir ist das Setzen eines Mindestpreises mittels Vollkostenkal-
kulation, der nicht unterschritten werden darf. Auf Grundlage der in der Pandemiezeit
gemachten Erfahrungen wird aber auch eine Systemumkehr von der Produktpreissetzung hin

zur Kundenpreissetzung angestrebt. (vgl. IP02, 2022, Z. 56—60, Z. 639-642, Z. 763-767)

Der Erfolgsfaktor der Vollkostenrechnung liegt aus Sicht der Expertinnen darin, dass sie
berechenbar ist. Sie hat aber auch den Nachteil, dass sie starr und unflexibel ist und bei unvor-
hergesehenen Ereignissen, wie einer Pandemie oder einem Krieg, nicht schnell genug angepasst
werden kann. Um eine treffsichere An- und Verwendung zu gewahrleisten, sollte sie nicht nur
auf Vergangenheitsbetrachtungen basieren, sondern auch mittels Vorschauen, sogenannten
Forecasts, stattfinden und einen intensiven Austausch mit den Fachbereichen ermdglichen, da
sich dort die Themen dndern und Entwicklungen stattfinden. (vgl. IP02, 2022, Z. 167-173; IP0S,
2023, Z. 489-498) Die grofRte Herausforderung bei diesem Modell liegt darin, trotz laufender
Kontrollen und Berichterstattungen die Ubersicht zu behalten (vgl. IP02, 2022, Z. 179-184).
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Die Befragten vermittelten in den Interviews ein klares Bild davon, wie die Methode der Voll-
kostenrechnung Unternehmen unterstiitzt, ihre Produktionskosten genau im Blick zu behalten,
um eine effektive Preisgestaltung und Gewinnmaximierung zu erreichen. Die Vollkostenrech-
nung ermoglicht, so der breite Konsens, eine genaue Ermittlung der Herstellungskosten und
liefert eine fundierte Entscheidungsgrundlage fiir zukiinftige Investitionen und Budgetierungen.
Auch wurde in den Interviews berichtet, dass das Geschaftsmodell eines Unternehmens die Wahl
der Kostenrechnungsmethode beeinflusst und dass die Vollkostenrechnung gut zur strategischen
Ausrichtung jener Unternehmen passt, deren Unternehmensstrategie eine hohe Qualitat und
individuelle Anpassungen vorsieht oder auf eine Mischung aus Standardprodukten und
individuellen Produkten und Dienstleistungen setzt. Insgesamt ldsst sich auf Basis der
Expertenmeinungen festhalten, dass die Vollkostenrechnung ein wichtiges Instrument fiir Unter-
nehmen ist, um ihre Kostenstruktur zu verstehen und ihre Unternehmensstrategie entsprechend
auszurichten. Durch die Optimierung von Kostenstellen und Kostentrdgern kann das Unterneh-

men zudem seine Ressourcen gezielt einsetzen und eine hohere Rentabilitat erzielen.

Wie einige Expertlnnen mitteilten, hat die Vollkostenrechnung auch ihre Grenzen, insbesondere
bei einer Serienfertigung, bei der sich Komponenten zigfach wiederholen. Aber auch bei innova-
tiven Geschaftsmodellen oder Produkten bzw. Dienstleistungen, die noch nicht auf dem Markt
etabliert sind, kdnnen die Kosten oft nur schwer im Voraus bestimmt werden. Hier sind andere
Kostenkalkulationsmethoden notwendig bzw. besser geeignet, wie beispielsweise die Deckungs-

beitragsrechnung. (vgl. IP01, 2022, Z. 399-401; IP05, 2022, Z. 40-45; IP09, 2023, Z. 431-434)

4.6.3. Management

Ein effektives Management stellt nach einhelliger Meinung der Expertinnen einen Schlisselfak-
tor fur den Erfolg eines Unternehmens dar. Managerinnen mussen Informationen aus verschie-
denen Quellen beziehen und analysieren, um fundierte Entscheidungen treffen zu kénnen, und
dabei in der Lage sein, schnell auf Veranderungen im Unternehmensumfeld und im Markt
zu reagieren. Es gilt die richtigen Entscheidungen zu treffen, um die Wettbewerbsfahigkeit des

Unternehmens sicherstellen zu konnen.
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Einige der interviewten Expertinnen berichteten, dass sie Management-Informationssysteme
in ihren Unternehmen in Verwendung haben. Das sind Systeme, die speziell entwickelt wurden,
um Managerinnen und anderen Entscheidungstragerinnen relevante Informationen, zum
Beispiel aus anderen Systemen wie SAP, zur Verfligung zu stellen und sie dabei zu unterstiitzen,
finanzwirtschaftliche Entscheidungen zu treffen. Ein Management-Informationssystem umfasst
in der Regel eine Reihe von integrierten Anwendungen und Datenbanken, die dazu dienen, Daten
zu sammeln, zu verwalten, zu verarbeiten und zu analysieren. Diese Informationen kdnnen dann
von den Managerinnen zur Trenderkennung, zur Problemlésung, zum Treffen von Entscheidun-
gen oder zur Bewertung des Unternehmens genutzt werden. Viele dieser Systeme sind in der
Lage Daten in Echtzeit bereitzustellen, sodass Managerinnen schnell und einfach auf die
bendtigten Informationen zugreifen koénnen. Solche Systeme werden auch fir die
Automatisierung von Geschéaftsprozessen und fiir die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen
Abteilungen eingesetzt. Insgesamt spielt das Management-Informationssystem eine
entscheidende Rolle bei der Unterstiitzung des Managements. Ohne ein gut aufgesetztes
Management-Informationssystems lassen sich heutzutage mittlere und groBe Unternehmen
finanzwirtschaftlich kaum mehr steuern. (vgl. IPO5, 2022, Z. 379-382; IP06, 2022, Z. 921-922;
P07, 2023, Z. 376-381)

Trotz der Moglichkeiten, die moderne EDV-Systeme Managerinnen bieten kdnnen, ist eine
interviewte Person der Meinung, dass den Mitarbeiterinnen vom Management die Mdéglichkeit
einer selbststandigen Kalkulation gegeben werden sollte (vgl. IP02, 2022, Z. 227-228).
Eine andere interviewte Person vertritt die Meinung, dass man bei all diesen vielen EDV-
Systemen darauf achten muss, nicht in eine Administrationsfalle zu tappen und sich Giberadmi-

nistriert (vgl. IP03, 2022, Z. 346).

Laut Expertinnen bendétigen Managerinnen, um einen Verkaufspreis festzulegen und eine Renta-
bilitatsanalyse durchzufiihren, genaue Informationen liber die Kosten, die bei der Herstellung
eines Produktes oder bei der Erbringung einer Dienstleistung anfallen. Die Vollkostenrechnung
liefert ihnen hierbei detaillierte Informationen liber die direkten und indirekten Kosten, die mit
der Herstellung eines Produkts oder der Erbringung einer Dienstleistung verbunden sind.
Weiters ermoglicht die Vollkostenrechnung Managerinnen, die Rentabilitdt einzelner Produkte

und Dienstleistungen zu bewerten, indem sie die Gesamtkosten mit den Einnahmen vergleichen.
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Eine interviewte Person ist liberzeugt, dass somit Managerinnen Entscheidungen dariber treffen
konnen, welche Produkte oder Dienstleistungen des Unternehmens beibehalten, verbessert
oder eingestellt werden sollten (vgl. IP03, 2022, Z. 463—-484). Managerinnen konnen laut der
Meinung zweier Expertinnen die Vollkostenrechnung verwenden, um Bereiche zu identifizieren,
in denen Kosten eingespart oder die Effizienz gesteigert werden soll. Durch die Analyse von
Gemeinkosten und anderen indirekten Kosten kdnnen Managerinnen Moglichkeiten zur
Kostensenkung identifizieren und die Effizienz von Geschaftsprozessen verbessern. (vgl. IPO7,

2023, 7. 153-174, 7. 183-198; IP09, 2023, Z. 216-227)

Die Vollkostenrechnung kann, so die mehrheitliche Meinung der Interviewten, von den Manage-
rinnen als Basis flr die Budgetplanung des Unternehmens genutzt werden, da sie detaillierte
Informationen zu den Kosten der unterschiedlichen Produktions- oder Dienstleistungseinheiten

liefert und somit zur Steuerung des Unternehmens beitragen kann.

In Hinblick auf die Unternehmensfiihrung wird der Veranderungsdruck der Unternehmensum-
welt von den meisten interviewten Expertinnen als Herausforderung, aber auch als Chance
wahrgenommen. Laut ihrer Meinung missen Unternehmen in der Lage sein, sich an neue
Anforderungen anzupassen, um Veranderungen im Markt friihzeitig zu erkennen und darauf zu
reagieren. Dabei ist es notwendig, dass sie ihre Flihrung und ihr Management anpassen, um den
Herausforderungen der sich stetig andernden Unternehmensumwelt gerecht werden zu kénnen.
Die Covid-19-Pandemie ist ihrer Meinung nach ein konkretes Beispiel fiir einen Veranderungs-
druck, der die Unternehmensumwelt in kiirzester Zeit veranderte. Die Auswirkungen auf die

Unternehmen sind sehr unterschiedlich.

So gibt es innerhalb der Branche Bereiche, die von dieser Situation stark profitierten, da die
Nachfrage nach Elektronikgeraten immens anstieg, wie zwei Expertlnnen im Zuge des Interviews
berichteten (vgl. IP02, 2022, Z. 283-285; IP07, 2023, Z. 288—-296). Weitere grolle Veranderungen,
die von den Expertinnen auf Grundlage ihrer beruflichen Erfahrungen im Zuge der Interviews
berichtet wurden und die aktuell auf die Unternehmen der Elektro- und Elektronikindustrie im
deutschsprachigen Raum einwirken, sind das Thema Nachhaltigkeit, Materialverfligbarkeiten,
Material- und Energiepreissteigerungen und der nach wie vor vorherrschende Mangel an
qualifiziertem Fachpersonal. Bis auf die Faktoren des Personalmangels und der Nachhaltigkeit

wird dies auf die Covid-19-Pandemie und den Krieg in der Ukraine zurlickgefiihrt. Auch der
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Verkauf der Produkte oder Dienstleistungen wird, nach Meinung einer interviewten Person,
durch den Veranderungsdruck der Unternehmensumwelt herausfordernder. Vertrage werden
immer kurzfristiger und flihren somit auch zu nur mehr kurzfristig giltigen Kalkulationen.
(vgl. IPO2, 2022, Z. 240-248) Weiters beeinflusst der demografische Wandel die heutige
Arbeitswelt und stellt Unternehmen, aus Sicht einer anderen interviewten Person, vor Heraus-
forderungen, wie die einer alternden Belegschaft oder eines Mangels an Fachkraften (vgl. P04,

2022, 7. 87-91, Z. 450-455).

Die Interviewten sind sich einig, dass der Fortschritt und die Entwicklung von Technologien und
digitalen Lésungen zu einem technologischen Wandel fiihren, der die Unternehmen beeinflusst

und teilweise auch herausfordert.

Aus der Erfahrung einer interviewten Person miissen sich Unternehmen dabei an neue Techno-
logien und digitale Losungen anpassen, diese fiir sich nutzen, um wettbewerbsfahig zu bleiben
und ihre Effizienz auch weiterhin steigern zu kdnnen (vgl. IP04, 2022, Z. 262—-275). Aus Sicht der
Expertinnen knnen mehrere Veranderungen gleichzeitig auf Unternehmen einwirken und diese
unter Druck setzen. Dieser Druck kann aber auch eine Chance sein, da sich neue Geschaftsmog-
lichkeiten oder Markte erschlieRen lassen oder die Unternehmen zur Entwicklung innovativer
Geschaftsmodelle gezwungen werden. Insgesamt erfordert die aktuelle Situation eine aktive
und zukunftsorientierte Unternehmensfiihrung, die sich flexibel anpassen lasst und somit auf

Veranderungen reagieren kann.

Wenn es um den Informationsbedarf der Managerinnen hinsichtlich Preiskalkulationen,
Preisbeurteilungen und Absatzplanungen geht, braucht es laut der Meinung zweier interviewter
Personen, eine solide Kostenrechnung sowie die Awareness des Managements (vgl. IPO1, 2022,
Z.277-291; 1P03, 2022, Z. 204-216). Aus Sicht der Befragten bendtigen Managerinnen Informa-
tionen Uber die Kosten, die mit der Entwicklung, der Produktion, dem Vertrieb und dem Verkauf
von Produkten oder Dienstleistungen verbunden sind, um die richtigen Preisentscheidungen
zu treffen und um sicherzustellen, dass die Preise im Markt angemessen sind und sie auch

ausreichend Gewinn fiir das Unternehmen erzielen.
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Dazu vermerkte eine interviewte Person, dass Informationen hinsichtlich der Marktentwicklung
essenziell sind und den wesentlichsten Informationsbedarf der Managerinnen fiir die Preiskalku-
lationen, Preisbeurteilungen und Absatzplanungen darstellen (vgl. 1P02, 2022, Z. 254-259).
Weiters benétigen Managerinnen aus Sicht einer anderen interviewten Person, abseits regelma-
Rig aktualisierter Daten auch Informationen dariiber, wann und wie sich Regulative wie die
Gesetzgebungen andern, da sich dies auf die Markte und damit in weiterer Folge massiv auf

die Absatzplanung des Unternehmens auswirken kann (vgl. IP08, 2023, Z. 131-143).

Preiskalkulationen erfordern laut Expertinnen eine genaue Kenntnis der Kostenstrukturen bzw.
des Kostensetups des Unternehmens. Das bezieht sich auf die Gemeinkosten und Zuschlagssatze,
die beriicksichtigt werden miissen, um einen angemessenen Verkaufspreis fir Produkte oder
Dienstleistungen festzulegen. Hierzu miissen Managerinnen regelmaRig Informationen Uber
Material- und Produktionskosten, Personalkosten, Vertriebskosten, Marketingkosten und
andere indirekte Kosten sammeln und analysieren. (vgl. IP0O3, 2022, Z. 168-174; |P04, 2022,
Z. 283-294; IP06, 2022, Z. 139-155) Das Wichtigste fiir die Preiskalkulation ist somit die
Kostentransparenz im Unternehmen. Hierbei fungiert die Kostenstellenrechnung als zentrale
Schnittstelle, da mit ihr gegengesteuert werden kann, wenn sich Kosten in relevanten Bereichen

in eine andere als gewiinschte Richtung entwickeln. (vgl. IP03, 2022, Z. 356—360)

Punkto Preisbeurteilung ist die Mehrzahl der Interviewten der Meinung, dass, um eine effektive
Preisbeurteilung durchfiihren zu kbnnen, Managerinnen Informationen tiber die Marktbedingun-
gen, Uber ihre Mitbewerberlnnen und Ulber die Wettbewerbssituation bendtigen. Dazu zahlen
die Kenntnis von Preisen und Angeboten der Mitbewerberinnen sowie von Marktanteilen und
Markttrends, das Wissen um die Bediirfnisse bzw. Priéferenzen der Kundinnen sowie Daten
zur allgemeinen wirtschaftlichen Lage. Auf dieser Grundlage kénnen Managerinnen dann ihre

Preisstrategien erstellen oder bestehende entsprechend anpassen.

Managerlnnen benétigen auch noch Informationen lber die Produktqualitat und Produktspezi-
fikation, um Preiskalkulationen und Preisbeurteilungen vornehmen zu kénnen (vgl. IP03, 2022,
Z. 7-10; 1P07, 2023, Z. 211-222). Eine Absatzplanung bedingt, dass Managerinnen, aus Sicht
der Expertinnen, auch lber Informationen (iber die Bediirfnisse und Uber das Verhalten ihrer
Kundlnnen verfligen. Fir die Planung und Steuerung von Absatzmengen benétigen Managerin-

nen Informationen liber die Marktentwicklung, die Nachfrageprognose und die Vertriebskanale.
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Hierbei miissen auch aktuelle Trends und Entwicklungen auf dem Markt, saisonale Schwankun-
gen und neue Produkte bericksichtigt werden. (vgl. IP02, 2022, Z. 3642, Z. 255; P09, 2023,
Z.551-563; IP10, 2023, Z. 69-85)

Um alle diese Informationen zu sammeln und zu analysieren, nutzen Managerinnen laut Meinung
der Interviewten, verschiedene Instrumente wie Management-Informationssysteme, Umfragen
oder interne Datenanalysen. Eine enge Zusammenarbeit der einzelnen Abteilungen, des
Vertriebs, des Marketings und des Controllings ist im Unternehmen erforderlich, um den
Informationsbedarf vollstandig abzudecken und eine umfassende Kalkulation als

Entscheidungsgrundlage zu ermdoglichen.

Den Erfahrungen der Expertinnen zufolge, von denen sie im Zuge der Interviews berichteten,
braucht es zum Managen des Unternehmens bzw. in der Unternehmensfithrung auch eine
entsprechende Nachvollziehbarkeit der getatigten Kalkulationen und ein Eingreifen vom
Management, wenn es in die falsche Richtung geht. Hierbei wird dem Vorhandensein einer

validen Daten- und Systemtransparenz im Unternehmen eine zentrale Bedeutung beigemessen.

Das bedeutet, dass alle relevanten Daten und Informationen, die fiir Entscheidungen bendtigt
werden, transparent wie auch zugéanglich sind (vgl. IP02, 2022, Z. 226-232, Z. 318-325; IP0S,
2023, Z. 741). Die Interviewten sind sich einig, dass eine hohe Daten- und Systemtransparenz
bedeutet, dass Informationen und Daten klar und verstandlich prasentiert werden und fiir alle
Mitarbeiterlnnen zuganglich sind. Dadurch wird es einfacher, Entscheidungen zu treffen, denn
alle Beteiligten haben dieselben Informationen und konnen diese &ahnlich interpretieren.
Darliber hinaus flhrt eine hohe Transparenz auch zu einem héheren Vertrauen und einer besse-
ren Kommunikation innerhalb des Unternehmens. Dahingegen kann eine niedrige Daten- und
Systemtransparenz zu Fehlentscheidungen und Fehlkommunikation flihren. Nicht alle notwendi-
gen Informationen sind bekannt oder sie werden ganzlich unterschiedlich interpretiert. Dies kann

zu Konflikten und Missverstandnissen fiihren und das Unternehmensergebnis beeintrachtigen.

Eine befragte Person betonte, dass es daher sehr wichtig sei, dass Unternehmen Transparenz
schaffen und dafiir sorgen, dass alle relevanten Daten und Informationen fiir alle Beteiligten
zuganglich sind (vgl. IP02, 2022, Z. 231-233). Hierzu kénnen verschiedene Tools, wie zum Beispiel

Power BIl, und ERP-Systeme, wie zum Beispiel SAP, eingesetzt werden, die eine einfache und
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effiziente Daten- und Informationsbereitstellung ermoglichen (vgl. IP02, 2022, Z. 304—-312; IP04,
2022, Z. 798-814; I1P09, 2023, Z. 374-383). Eine andere interviewte Person teilte im Zuge des
Interviews mit, dass viele Daten auch viel Kopfzerbrechen bereiten kdnnen, wenn sich die
Nachvollziehbarkeit im Laufe der Jahre nicht mehr herstellen lasst. Eine Losungsmoglichkeit stellt
dabei die Verlagerung vom Controller bzw. von der Controllerin hin zum Datenmanager bzw.

zur Datenmanagerin dar. (vgl. IP08, 2023, Z. 805-812, Z. 883-886)

Laut einigen Interviewten stellen Richtlinien einen guten Lésungsansatz dar, um zum einen
Daten- und Systemtransparenz zu schaffen, zum anderen um Daten auch liber langere Zeitraume
hinweg miteinander vergleichbar zu machen (vgl. IP04, 2022, Z. 26-27; IP06, 2022, Z. 730-731;
IPO8, 2023, Z. 817-824).

4.6.4. Unternehmenssteuerung

Die Unternehmenssteuerung ist aus den Erfahrungen der Interviewten zur Folge, eng mit
der Vollkostenrechnung und mit dem Management verbunden. Durch die Erfassung aller Kosten
konnen Unternehmen mittels der Vollkostenrechnung genau bestimmen, wie profitabel ihre
verschiedenen Produkte oder Dienstleistungen sind. Daraus lassen sich flir das Management
Riickschliisse ziehen, welche Angebote im Portfolio behalten werden sollten und welche
moglicherweise nicht mehr rentabel sind. Aus Sicht der Expertinnen miissen Unternehmen ihre
Leistung kontinuierlich messen, Giberwachen und auf ihre Ziele und ihre Strategie hin tiberprifen.
Die damit einhergehende Unternehmenssteuerung stellt einen Prozess dar, der regelmalig

Uberprift und angepasst werden muss.

Von einigen der befragen Personen wurde in diesem Zusammenhang die Bedeutung von
Kennzahlen und Performance-Indikatoren erwahnt (vgl. IP03, 2022, Z. 441-453; IP05, 2022,
Z.269-270; IP06, 2022, Z. 486—489). Die Interviewten berichteten mehrheitlich, dass die Vollkos-
tenrechnung bei ihnen zur Steuerung des Unternehmens eingesetzt wird, um die Kostenstruktur
und die Rentabilitdat des Unternehmens zu analysieren und zu optimieren. Die Vollkostenrech-
nung ermoglicht es ihnen einerseits, die Kosten von Produkten oder Dienstleistungen genau zu

ermitteln und dadurch fundierte Entscheidungen hinsichtlich des Produkt- oder Dienstleistungs-
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portfolios des Unternehmens zu treffen. Andererseits kénnen sie den Break-Even-Point ermit-
teln, also die Menge an verkauften Produkten oder Dienstleistungen, bei der alle Kosten gedeckt
sind. Auf dieser Grundlage kdnnen die Managerinnen aktiv in der Unternehmenssteuerung
mitwirken. Dabei bericksichtigt die Vollkostenrechnung, wie bereits in der Hauptkategorie der
Vollkostenrechnung beschrieben, alle Kosten, sowohl fixe als auch variable, die bei der Produk-

tion oder der Erbringung einer Dienstleistung anfallen.

Dazu zdhlen Kosten wie zum Beispiel Material- und Personalkosten, Abschreibungen und Kosten
fur die Infrastruktur. Diese Kosten werden im Anschluss auf die einzelnen Produkte oder Dienst-
leistungen verteilt, um die genauen Kosten pro Einheit zu ermitteln. (vgl. IP04, 2022, Z. 104-111;
IP0O5, 2022, 7. 598-602; IP07, 2023, Z. 21-38) Es lasst sich mit der Vollkostenrechnung aber auch
feststellen, welche Prozesse oder Kostenstellen ineffizient sind und optimiert werden missen,
was aus der Sicht einer interviewten Person einen Losungsvorschlag fir ein Steuerungsproblem
darstellt (vgl. IPO3, 2022, Z. 43-54, Z. 170-171, Z. 356-360). Durch die gezielte Steuerung
verschiedener Bereiche im Unternehmen, wie beispielsweise des Finanz- und Rechnungswesens,
des Controllings, der Produktion, des Einkaufs, des Marketings und des Vertriebs, konnen die
Prozesse optimiert, die Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen verbessert und Kosten

gesenkt werden (vgl. IP03, 2022, Z. 366—373; IP05, 2022, Z. 20-21; IP09, 2023, Z. 237-239).

Die Expertlnnen sind sich einig, dass die Unternehmensteuerung, welche die Planung, Steuerung
und Kontrolle aller betrieblichen Prozesse und Aktivitaten umfasst und somit die Effizienz und
Effektivitat des Unternehmens sicherstellt, eine zentrale Rolle zur Erreichung der Unternehmens-

ziele und bei der Steigerung der Rentabilitat des Unternehmens ausiibt.

Kostenschwerpunkte aus der Vollkostenrechnung sind fiir die Unterstiitzung von Entscheidun-
gen, die die Steuerung des Unternehmens betreffen, aus Sicht der interviewten Personen, zent-
ral. Die Vollkostenrechnung bietet detaillierte Informationen (iber die einzelnen Kostenbestand-
teile eines Produkts oder einer Dienstleistung, welche fiir die Preisfindung und die Bewertung

der Wirtschaftlichkeit von Produkten und Prozessen unerlasslich sind.

Diese Informationen werden zur grundsatzlichen Preiskalkulation und der darauf basierenden
Marktpreisfestlegung herangezogen und steuern somit die Markteinfihrung und das Angebot-

sportfolio des Unternehmens (vgl. IP02, 2022, Z. 343—-349). Um eine sinnvolle Kostenrechnung
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durchzufiihren, ist daher die Kenntnis der Kostenschwerpunkte wichtig. Die Verantwortlichen
missen ein gewisses kaufmannisches Verstandnis aufweisen, um die Kostenschwerpunkte

identifizieren zu kénnen. (vgl. IP08, 2022, Z. 583-596)

So kann beispielsweise die Produktion von Produkten oder Dienstleistungen mit hohen Gewinn-
margen und niedrigen Kosten priorisiert werden oder es kdnnen Produkte oder Prozesse mit
hohen Kosten und niedrigen Gewinnmargen optimiert oder eliminiert werden. Dabei spielen
die Fixkosten und die variablen Kosten eine wichtige Rolle. (vgl. IPO7, 2023, Z. 45-48; IP10, 2023,
Z. 71-81) Bei der Preisgestaltung in der Sachgiiterproduktion ist der Dienstleistungsanteil eher
unwichtig, da er entweder als Stundensatz auf dem Kostentrager erfasst oder in die Angebotskal-
kulation des Produktes eingepreist wird (vgl. IPO1, 2022, Z. 485-491; IP06, 2022, Z. 335—-348;
IPQ9, 2023, Z. 191). Darliber hinaus kann die Vollkostenrechnung bei der Entscheidung unterstiit-
zen, ob Investitionen in neue Technologien oder Prozesse sinnvoll sind. Durch die detaillierte
Analyse der Kosten kdnnen die Auswirkungen der Investition auf das Unternehmen ermittelt
werden. So kdnnen Unternehmen fundierte Entscheidungen treffen, die auf den tatsachlichen
Kosten und den erwarteten Auswirkungen basieren. (vgl. IP0O4, 2022, Z. 86-87; IP07, 2023,
Z. 49-52) Auch die Digitalisierung und Industrie 4.0 kénnen die Kostenschwerpunkte der
Erfahrung einer Person nach, beeinflussen, indem sie die Prozesse automatisieren und somit die

Fixkosten reduzieren (vgl. IP04, 2022, 7. 619-637).

Um Strategien und Ziele erfolgreich umzusetzen, ist eine effektive Steuerung des Unternehmens
unerldsslich. Hierbei spielen sowohl die Kosten- und Budgetplanung als auch die kontinuierliche
Uberpriifung und Optimierung von Prozessen eine entscheidende Rolle, wie die Mehrheit der

Befragten berichtete.

Die interviewten Expertinnen teilten mit, dass der Steuerungsprozess, damit Preiskalkulationen
im Vollkostenmodell im Vorfeld tGberhaupt moglich sind, mit der jahrlichen Budgetierung
beginnt. Diese wird auf Basis eines Riickblickes und der Einschatzung zukiinftiger Entwicklungen
von den jeweiligen Kostenstellenverantwortlichen erstellt. Die Budgetierung und die darauf
basierende Ergebnisplanung wurden von allen Befragten als ein sehr wichtiger Bestandteil
der Unternehmenssteuerung genannt. Sie ermoglichen es, Ziele zu setzen und die tatsachliche

Leistung des Unternehmens mit diesen Zielen abzugleichen.
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Der Budgetierungsprozess und die Ergebnisplanung erfolgen in der Regel fiir ein Geschaftsjahr
und beginnen mit der Festlegung der Planungsperiode und der Definition des Planungsumfangs.
Danach werden Ist-Daten aus der Vergangenheit gesammelt sowie analysiert, um darauf basie-
rend die zuklnftige Entwicklung des Unternehmens zu prognostizieren. Auf Grundlage dieser
Prognosen wird das Budget fir die Planungsperiode festgelegt und eine Ergebnisplanung erstellt,
welche die erwarteten Ergebnisse des Unternehmens zeigt. Die Ergebnisplanung basiert dabei
auf den im Budget festgelegten Zahlen und dient als Grundlage fiir die Uberwachung und Steue-
rung des Unternehmens. Der Budgetierungsprozess und die darauf basierende Ergebnisplanung
ermoglichen es dem Unternehmen, seine Finanzen im Blick zu behalten und friihzeitig auf Ver-
anderungen zu reagieren. Die Vollkostenrechnung dient dabei als hilfreiches Kostenermittlungs-
und Entscheidungsunterstitzungsinstrument. Fir die Mehrheit der Interviewten liegen die Her-
ausforderungen in der Bewaltigung der Komplexitdt und der Tendenz, dass im Zuge der Budget-

erstellung eher zum Ubertreiben, im Sinne von unrealistischen Hochrechnungen, geneigt wird.

Vermehrte Unsicherheit, so berichtete eine interviewte Person, flihre oft zu vorsichtigen Budge-
tierungen, was sich beispielsweise darin zeigt, dass Marketingaktivitdten erst im Laufe des Jahres
entschieden werden (vgl. IP02, 2022, Z. 451-456). Einige interviewte Expertinnen sind Gberzeugt,
dass dem mit der Erarbeitung genauerer Datengrundlagen und der Anderung des Berichts- bzw.
sogar Budgetierungsintervalls auf Monatsebene entgegengewirkt werden konnte (vgl. 1P02,
2022, Z. 419-420; IP05, 2022, Z. 286—-287; IP06, 2022, Z. 284-286). Als weiterer Losungsansatz
wurde von einer anderen interviewten Person die Moglichkeit genannt, mithilfe von ERP-
Systemen, Kiinstlicher Intelligenz und Big Data Analytics komplexe Daten schneller und einfacher
zu verarbeiten, um damit erweiterte Prognosen oder sogar eine automatisierte Budgetierung

durchfihren zu kénnen (vgl. IPO5, 2022, Z. 761-777).

Die Nutzung von ERP-Systemen und digitalen Technologien kann, so die mehrheitliche Ansicht
der Expertlnnen, eine effiziente und transparente Unternehmenssteuerung unterstiitzen.
Letztendlich ist es jedoch von groRer Bedeutung, dass alle Malinahmen und Entscheidungen im
Einklang mit den Werten und Zielen des Unternehmens stehen und von den Mitarbeiterinnen

getragen werden.
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4.6.5. Technologie und Digitalisierung

Technologie und Digitalisierung spielen der Erfahrung der Interviewten nach, eine zunehmend
wichtigere Rolle im Geschaftsumfeld der Unternehmen. Laut den Expertinnen haben sie in den
letzten Jahren einen enormen Einfluss auf die Industrie und die Art und Weise, wie Unternehmen
ihre Geschiafte betreiben, genommen. Insbesondere die Industrie 4.0 hat dazu beigetragen,
dass sich Unternehmen auf eine vernetzte und automatisierte Produktionsumgebung ausrichten
mussen. ERP-Systeme tragen in diesem Zusammenhang eine entscheidende Rolle, da sie als
integrierte Softwareldsungen in der Lage sind, samtliche Unternehmensprozesse abzubilden

und diese auch zu steuern.

Seitens der Interviewten wurde beschrieben, wie Unternehmen technologische Entwicklungen
und die Digitalisierung nutzen kénnen, um ihre Prozesse zu verbessern und damit ihre Wettbe-
werbsfahigkeit zu verbessern oder zu steigern. Die Expertinnen sind dabei der Ansicht, dass die
Digitalisierung die Art und Weise verdandert hat, wie Unternehmen mit Kundlnnen interagieren

und wie Produkte oder Dienstleistungen angeboten werden.

Dabei findet, so die Erfahrung einer interviewten Person, eine immer schneller voranschreitende
Arbeitsverlagerungen hin zum Datenmanager bzw. zur Datenmanagerin statt (vgl. IP08, 2023,
Z. 885-886). Eine andere interviewte Person ist Gberzeugt, dass Technologie und Digitalisierung,
konkret die Digitalisierung aus der Industrie 4.0 und die technologischen Entwicklungen der
ERP-Systeme, zu Prozessen in Unternehmen fiihren, die vollig neue Moglichkeiten fiir Geschafts-

modelle bieten (vgl. IP02, 2022, Z. 697-705, Z. 713-741).

Die technologische Entwicklung der ERP-Systeme und die fortschreitende Digitalisierung haben,
so sind sich die Expertinnen einig, einen erheblichen Einfluss auf die Anwendung der Vollkosten-
rechnung im Unternehmen, da die Vollkostenrechnung eine umfassende Erfassung und Analyse
samtlicher Kosten, die bei der Produktion eines Produkts oder der Erbringung einer Dienstleis-

tung anfallen, erfordert.

Durch den Einsatz von ERP-Systemen konnen diese Kosten in Echtzeit verarbeitet und
automatisch erfasst werden, wie eine interviewte Person berichtete (vgl. IP04, 2022, Z. 650—655).
Die manuelle Erfassung und Ubertragung von Daten werden der Meinung zweier Befragter nach,

minimiert, wodurch eine héhere Transparenz und Genauigkeit bei der Kostenanalyse entstehen.
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Die Verwendung von ERP-Systemen ermdoglicht auch eine umfassende Datenauswertung und
Datenanalyse, was eine bessere Uberwachung und Steuerung der Produktions- bzw.
Dienstleistungsprozesse und somit auch der Kosten ermdglicht. (vgl. IP09, 2023, Z. 374-383;
IP10, 2023, Z. 245-255)

Die Digitalisierung und die Vernetzung von Prozessen eréffnen auch neue Moglichkeiten fir die
Vollkostenrechnung. So kdnnen beispielsweise Sensoren eingesetzt werden, um den Verbrauch
von Materialien und Energie wahrend des Produktionsprozesses zu erfassen. Diese Daten konnen
dann direkt in das ERP-System integriert werden und ermdglichen eine genauere Erfassung der
Kosten. (vgl. IP04, 2022, Z. 450-461; IP09, 2023, Z. 649-661) Durch die Automatisierung von
Prozessen und die Moglichkeit, groRe Datenmengen in Echtzeit zu analysieren, wird es laut
einigen der Befragten auch einfacher, Abweichungen von den geplanten Kosten friihzeitig zu
erkennen und entsprechende MaRnahmen zu ergreifen (vgl. IP01, 2022, Z. 536-550; IP06, 2022,
Z. 830-832). Ein weiterer Vorteil, den zwei der Expertinnen in der technologischen Entwicklung
sehen, ist die Moglichkeit der Integration der Vollkostenrechnung in ein umfassendes Manage-
ment-Informationssystem. Hierbei konnen Finanz- und Rechnungswesen, Controlling und
Produktionsprozesse in ein ERP-System integriert werden, wodurch ein vollstandiger Uberblick

Uber alle Unternehmensprozesse entsteht. (vgl. IP03, 2022, Z. 362-385; IP05, 2022, Z. 270-272)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die technologische Entwicklung der ERP-
Systeme und die fortschreitende Digitalisierung laut Expertinnen die Anwendung der Vollkosten-
rechnung im Unternehmen deutlich vereinfachen und optimieren werden. Unternehmen kénnen
so eine umfassende und genauere Analyse ihrer Kosten durchfiihren, was in weiterer Folge zu

einer besseren Steuerung und Kontrolle des Unternehmens fiihren wird.

Die Mehrheit der Interviewten teilte mit, dass die Digitalisierung und die miteinhergehende Ver-
netzung durch die Industrie 4.0 auch Auswirkungen auf die Anwendung der Vollkostenrechnung
in den Unternehmen haben. Durch die Vernetzung und Automatisierung der Produktionspro-
zesse konnen mit ihr mehr Daten in Echtzeit erfasst werden, was, wie bereits eingangs in diesem
Kapitel beschrieben, wiederum eine genauere Erfassung und Auswertung der Kosten ermaoglicht.
Die Vollkostenrechnung kann in der Industrie 4.0 durch den Einsatz von Sensoren und

Analysetools eine hohere Genauigkeit und Aktualitdt erreichen, womit Unternehmen groRe
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Datenmengen generieren und analysieren kdnnen, um ihre Produktion und ihre Produkte oder

Dienstleitungen zu optimieren.

Die Zukunft wird, so teilte eine interviewte Person mit, darin gesehen, dass mittels dieser
neuen Moglichkeiten die Kostenkalkulationen auch langfristige Bindungen der Kundinnen
generieren werden. Vernetzungen und Datenaustausch der Produkte werden zu einem Mehr-
wert fiir KundIinnen fihren, der die Anbieterinnen vom Produkt- oder Dienstleitungsverkauf hin
zum Losungsverkauf fihrt. Kundinnen bezahlen zukiinftig fiir die Problemlésung und nicht fir ein

Produkt oder eine Dienstleistung. (vgl. IP02, 2022, Z. 591-599)

Die Industrie 4.0 und die Moglichkeit der Individualisierung bzw. Personalisierung von Produkten
oder Dienstleistungen stellen laut einiger Expertinnen, einen weiteren Aspekt dar. Durch die
Digitalisierung und Verknipfung von Produktions- oder Dienstleistungsprozessen mit Wiinschen
der KundIinnen wird eine flexible und individuelle Produktion oder Dienstleistung ermoglicht.
Mit Hilfe der Vollkostenrechnung lassen sich die Kosten fiir eine solche Individualisierung bzw.
Personalisierung ermitteln und bei der Preisfindung beriicksichtigen. (vgl. IP02, 2022, Z. 105-108;
IP08, 2023, Z. 186—-226; IP09, 2023, Z. 134-160)

Zwei Expertinnen sind der Meinung, dass auch die Veranderungen der Arbeitswelt und die Rolle
des Menschen darin Auswirkungen auf die Vollkostenrechnung der Unternehmen haben
werden. Zum Beispiel fallen durch die Automatisierung von Produktionsprozessen oder durch die
Nutzung digitaler Methoden, beispielsweise zur Fernwartung im Servicebereich, weniger

Personalkosten an. (vgl. IPO4, 2022, Z. 657-687; IP05, 2022, Z. 333—-339)

Die Interviewten sind insgesamt der Meinung, dass die Industrie 4.0 dazu beitragen kann, die
Vollkostenrechnung zu optimieren und ihre Genauigkeit zu erhdéhen. Es ist jedoch auch notwen-
dig, die Auswirkungen der Veranderungen auf die Vollkostenrechnung kritisch zu betrachten und
gegebenenfalls Anpassungen vorzunehmen, um weiterhin eine aussagekraftige Kalkulation der

Kosten sicherzustellen.

ERP-Systeme konnen hierbei, so die einheitliche Meinung der Expertinnen, als zentrale Daten-
sammlungs- und Verarbeitungsplattform dienen. Allerdings gibt es bei der Implementierung von
ERP-Systemen auch Herausforderungen. Zum einen sind die Systeme oft sehr komplex und

erfordern ein hohes Mal an Ressourcen und Schulungsaufwand, um sie erfolgreich einzufiihren
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und nutzen zu kdnnen. Zum anderen miissen Unternehmen sicherstellen, dass sie die richtigen
Funktionen auswahlen und die Systeme an ihre individuellen Bedirfnisse anpassen. Laut zwei
Expertinnen sind ERP-Systeme sehr wichtig, aber auch fehleranfallig. Fehler konnen oft nur
schwerfillig beseitigt werden, da die Systeme sehr komplex sind und sich schnell Datenredun-
danzen und -inkonsistenzen bilden konnen. (vgl. P02, 2022, Z. 488-494; |P04, 2022,
Z.864—-873) Dem kann durch die Integration von Produktverantwortlichen, die nur plausibilisierte

Daten ins ERP-System einpflegen, entgegengewirkt werden (vgl. IP02, 2022, Z. 531-533).

Die Befragten sind sich einig, dass Unternehmen in der Lage sein missen, ihre Prozesse schnell
anzupassen und zu automatisieren, um ihre Wettbewerbsfahigkeit sicherzustellen und zu
erhalten. ERP-Systeme kdnnen sie dabei unterstiitzen, indem sie eine nahtlose Integration von
Geschaftsprozessen ermoglichen und somit die Effizienz der Unternehmen steigern. Nahezu alle
interviewten Expertinnen sind jedoch der Meinung, dass die Ergebnisse aus den ERP-Systemen
dabeiimmer noch der Kontrolle durch den Menschen bediirfen und dass die Ablése menschlicher

Akteurinnen und Akteure als intelligente Problemldserinnen aktuell noch nicht in Sicht ist.

Aus Sicht der Expertinnen kann zusammengefasst werden, dass die Technologie und Digitalisie-
rung die Industrie 4.0 und die Nutzung von ERP-Systemen stark vorantreiben. Es wird eine
sprunghafte Weiterentwicklung bei den Themen Kiinstliche Intelligenz, Machine Learning und
Big Data Analytics erwartet. Diese werden eine wichtige Rolle einnehmen und bestehende
Systeme noch effizienter machen. Unternehmen haben, um fundierte Entscheidungen zu treffen,
heute mehr Moéglichkeiten als je zuvor. So sind sie in der Lage, eine Vielzahl an Daten zu sammeln,
zu analysieren und unter Zuhilfenahme der Technologien, wie sie zum Beispiel SAP S4/4HANA

bietet, auch zu nutzen, um ihre Prozesse zu optimieren.

Der Einsatz von ERP-Systemen kann im Allgemeinen unterstiitzen, den Uberblick tiber komplexe
Geschaftsprozesse zu behalten und so die Effizienz und Rentabilitat des Unternehmens zu
steigern. Es bleibt jedoch zu betonen, dass ERP-Systeme immer noch Werkzeuge sind, die von
Menschen genutzt werden missen. Entscheidungen sollten daher nicht vollstandig von den
Systemen abhangig gemacht werden, sondern sollten auf Basis einer sorgfaltigen Analyse und
Beurteilung der jeweiligen Situation getroffen werden. Menschliche Intuition und Erfahrung sind

nach wie vor wertvoll und sollten keinesfalls vernachldssigt werden.

77



Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen

5. BEANTWORTUNG DER EMPIRISCHEN SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Basierend auf den Ergebnissen der empirischen Untersuchung werden in diesem Abschnitt die

empirischen Fragestellungen in Bezug auf den Untersuchungsgegenstand beantwortet.

E-SFF (1): Welche Herausforderungen mit welchen Losungsansdtzen sind in der
Elektro- und Elektronikindustrie in der Praxis in Bezug auf die Anwendung der

Vollkostenrechnung zu finden?

Das Portfolio der Elektro- und Elektronikindustrieunternehmen besteht aus einer breiten
Palette an Produkten, die sich in ihrer Art, GroBe, Komplexitat, ihren Fertigungsschritten,
ihrer Produktionsdauer und Stickzahl unterscheiden koénnen und zumeist komplexe

Herstellprozesse erfordern.

Bei der Anwendung der Vollkostenrechnung ist es wichtig, dass alle Kosten, sowohl fixe als
auch variable, bei der Preisgestaltung und der Kalkulation von Produkten und Dienstleistungen
bericksichtigt werden. Bei Produkten mit langen Laufzeiten, wie sie zum Beispiel in der Kunden-
einzelfertigung oder im Projektgeschaft vorkommen, ist es herausfordernd, Indexanpassungen
und erhohte Zuschlagssatze zu bericksichtigen, wahrend die Kosten nur teilweise an die Kundin
bzw. den Kunden weitergegeben werden kdonnen. Eine starre Plankostenrechnung, bei der

unterjihrige Anderungen nicht einflieRen kénnen, verschirft diese Herausforderung.

Schwankende Rohstoff- und gestiegene Energiepreise sowie steigende Personalkosten stellten
Unternehmen in den vergangenen Monaten vor neue Herausforderungen hinsichtlich ihrer

Produkt- und Dienstleistungskostenkalkulationen.

Die Preise fur Rohstoffe, wie beispielsweise Metalle und Kunststoffe, schwanken zurzeit erheb-
lich und die signifikant gestiegenen Energiepreise sowie absehbare Personalkostenerhéhungen,
in prozentualer zweistelliger Hohe, fiihrten zu Produktions- und Dienstleistungskosten, die

die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen, im globalen Kontext, auf die Probe stellen.

Auch die Digitalisierung bedeutet eine Herausforderung fiir die Elektronikindustrie und fihrt zu
einer steigenden Komplexitat der Produkte und Prozesse, was wiederum zu einer zunehmenden
Erschwernis der Ermittlung der Kosten flihrt. Weiters erfordert sie eine Automatisierung von Pro-

duktionsprozessen, die wiederum zu Investitionen in neue Maschinen und Anlagen fiihren,
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wodurch sich die Fixkosten der Produktion erhéhen. Digitalisierung ohne addaquates Datenma-
nagement ist nahezu unmoglich zu bewerkstelligen. Dies flihrt zu einer zunehmenden Menge an
Daten, die von Unternehmen verarbeitet und analysiert werden missen. Es muss dabei sicher-
gestellt werden, dass die Unternehmen lber die richtigen Werkzeuge und Prozesse verfligen, um
diese Daten zu sammeln, zu analysieren und sie auch effektiv zu nutzen, um damit die Kosten

ihrer Produkte berechnen zu kénnen.

Die Vollkostenrechnung erfordert eine genaue Erfassung aller Kosten, einschliefllich der
indirekten Kosten. Dies kann schwierig sein, wenn die Produktions- oder Dienstleistungsprozesse
komplex sind. Dabei ist zu bertlicksichtigen, dass die Kostenrechnung des Unternehmens auf das

Geschaftsmodell anzupassen ist und nicht umgekehrt.

Es ist daher wichtig, die Kostenstruktur des Unternehmens gut zu verstehen, um die unterschied-
lichen Kostenarten, fixe und variable Kosten, zu identifizieren. Dadurch kdnnen die Kosten den
Produkten oder Dienstleistungen besser zugeordnet und die notwendige Preisfestlegung
durchgefihrt werden. Das erfordert eine genaue Zuordnung der Kosten auf Produkt- bzw. Dienst-
leistungsebene. Um die Kosten genau auf diese Ebene zu verteilen, kdnnen Unternehmen
versuchen, die Produkte oder Dienstleistungen nach ahnlichen Merkmalen zu gruppieren. Dieses
Problem kann auch geldst werden, indem klare Kostenstellen fiir jede Produktions- bzw. Dienst-
leistungsphase definiert werden. Somit kdnnen die Kosten jeder Phase genau erfasst und die
Gesamtkosten leichter berechnet werden. Auf diese Weise kénnen die Gemeinkosten auch

besser verteilt werden.

Bei der Preiskalkulation sollten Unternehmen eine Break-Even-Analyse anwenden, um ihre
Grenzkosten genau zu kennen. Diese Methode dient als wichtiges Instrument zur Bestimmung
des Mindestpreises, den ein Unternehmen verlangen muss, um seine Kosten zu decken.
Durch die Anwendung von Break-Even-Analysen kann das Unternehmen die Kosten besser
Kontrollieren und die Rentabilitat der Produkte bzw. Dienstleistungen verbessern, indem es eine
Vollkostendeckung plus x-Prozent Gewinnzuschlag anstrebt. Die erhobenen Grenzkosten sollten
langfristig nicht unterschritten werden. Um dieser Situation zu begegnen, ist es ratsam, monatli-

che Forecasts mit Indexanpassungen durchzufiihren und diese dann an die Kundin bzw.
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den Kunden weiterzugeben. Dadurch kdnnen die Auswirkungen von Preisveranderungen und an-
deren Faktoren schnell erfasst werden, um eine effektive Preiskalkulation und eine genaue

Kostenkontrolle sicherzustellen.

Um die Auswirkungen der Rohstoff- und Energiepreissituation zu minimieren bzw. im besten Fall
zu kompensieren, kénnen Unternehmen versuchen, langfristige Vertrage mit ihren Lieferantin-
nen abzuschlieRen oder eigene Rohstofflagerungen aufzubauen. Auf diese Weise kdnnen sie
sicherstellen, dass sie einen konstanten Preis fur ihre Rohstoffe zahlen, was eine stabilere und
langfristiger wirkende Kalkulation ihrer Kosten ermdglicht. In Hinblick auf die steigenden
Lohnkosten sollte ein intensiver Austausch mit den Fachbereichen im Unternehmen stattfinden,
da es im Projektgeschift bzw. in der Kundeneinzelfertigung durchwegs zu Anderungen der

Erstkalkulation kommen kann, die sich positiv auf die Preiskalkulation auswirken.

Hinsichtlich Digitalisierung sollten Unternehmen Technologien der ERP-Systeme wie sie zum
Beispiel SAP S/4AHANA bieten, Kiinstliche Intelligenz oder andere Automatisierungen wie Big Data
Analytics einsetzen, um den Herausforderungen der Digitalisierung in Bezug auf die Anwendung
der Vollkostenrechnung zu begegnen und damit die Rentabilitat ihrer Produkte zu gewahrleisten.
Von zentraler Bedeutung ist hierbei, dass Unternehmen ihre spezifischen Anforderungen genau
kennen missen, um maRgeschneiderte Losung entwickeln zu kénnen. Ein Datenaustausch
vom Produktions- bzw. gegebenenfalls Dienstleistungsplanungssystem in das Management-
Informationssystem und vice versa ist hierbei essenziell. Weiters sollten Unternehmen transpa-
rente Regeln aufstellen und Standards implementieren, die dazu beitragen, dass Prozesse effizi-
enter ablaufen und Missverstdandnisse vermieden werden konnen. Standards und Regeln tragen
dazu bei, dass Mitarbeiterlnnen die gestellten Ziele besser erreichen, da sie klare Vorgaben ha-
ben. Letztendlich kann dies dazu beitragen, dass das Unternehmen wettbewerbsfahig bleibt und

somit auch langfristig erfolgreich ist.

Die Ergebnisse der empirischen Forschung haben auch die Theorie in der Form bestatigt, dass bei
Beriicksichtigung der Digitalisierung sowie finanzieller und nicht-finanzielle Aspekte und durch
die Integration eines modernen ERP-Systems, Geschaftsmodelle, Angebotsportfolios und

Unternehmensstrategien an neue Gegebenheiten anpasst werden kénnen.
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E-SFF (2): Wie muss eine zukunftsfihige Vollkostenrechnung spezifiziert sein, um den
Informationsbediirfnissen von Managerinnen in Hinblick auf Preiskalkulationen

und Preisbeurteilungen zu entsprechen?

Aus den Experteninterviews geht hervor, dass eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung mittels
nachfolgender vier Aspekte in der Lage sein sollte, den Informationsbedirfnissen der
Managerinnen bei der Bestimmung von Preisen und der Beurteilung der Rentabilitdat von Produk-

ten und Dienstleistungen zu entsprechen.

Den ersten Aspekt stellt das Vorhandensein einer Marktstrategie und des entsprechenden

Marktmonitorings dar:

Die Marktstrategie bezieht sich auf den Plan, den das Unternehmen entwickelt, um seine
Produkte oder Dienstleistungen in einem bestimmten Markt zu positionieren und abzusetzen.
Bei der Marktstrategie gilt es eine Reihe von Faktoren zu beriicksichtigen, einschlieflich der
Zielgruppe, des Wettbewerbsumfelds, der Marktsegmentierung, der Preisgestaltung, der Ver-
triebskanale und der Produktpositionierung. Die Strategie ist darauf auszurichten, dass das
Unternehmen langfristig erfolgreich ist, indem es Wettbewerbsvorteile gegeniiber anderen Un-

ternehmen bietet.

Das Marktmonitoring bezieht sich auf den Prozess der Uberwachung von Markttrends und Ver-
anderungen, um die Marktstrategie des Unternehmens anzupassen und die Bedirfnisse der
KundIinnen bestmaoglich zu erfiillen. Das Marktmonitoring erméglicht dem Unternehmen, schnell
auf Veranderungen im Markt zu reagieren, um die Produkte oder Dienstleistungen an die sich
indernden Bediirfnisse der Kundinnen anzupassen. Weiters dient es auch als Uberwachung
der Aktivitdten von Mitbewerberlnnen, um sicherzustellen, dass das Unternehmen auf dem

Markt wettbewerbsfahig bleibt.

Den zweiten Aspekt bildet die vollstandige Kostenerfassung und die detaillierte Kosten-

zuordnung:

Eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung sollte alle relevanten Kostenfaktoren wie direkte
und indirekte Kosten, fixe und variable Kosten, Gemeinkosten und Opportunitatskosten berick-
sichtigen. Nur so kénnen alle Kosten, die bei der Produktion von Produkten oder der Bereitstel-

lung von Dienstleistungen anfallen, erfasst werden. Jedoch gilt es hierbei zu berlcksichtigen,
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nicht in eine Administrationsfalle zu tappen, indem tberadministriert wird. Die Kosten sollten
detailliert den Produkten oder Dienstleistungen zugeordnet werden. Die Zuordnung sollte auf
der Basis von Kostenstellen oder Kostentragern erfolgen, um eine genaue Kostenanalyse zu er-

moglichen.

Den dritten Aspekt gestalteten die Flexibilitit und die Anpassungsfahigkeit sowie die

Integration von externen Faktoren:

Eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung sollte flexibel genug sein, um Anderungen in der
Produktions-, Dienstleistungsstruktur oder im Geschaftsmodell zu berlicksichtigen. Eine Anpas-
sung an Veranderungen in den Kostenstrukturen oder im Marktumfeld ist ebenfalls von grolRer
Bedeutung. Eine Vollkostenrechnung sollte aber auch externe Faktoren wie Wettbewerb, Markt-
bedingungen und Regulierungen, die sowohl intern als auch extern sein kénnen, bericksichtigen,

die einen Einfluss auf die Kosten haben kdnnen.

Den vierten und abschlieBenden Aspekt verkdrpern das Reporting bzw. die Berichterstattung

und die Vergleichbarkeit:

Die Vollkostenrechnung sollte eine effektive Berichterstattung bieten, die Managerinnen
in die Lage versetzen, die Kostenanalyse schnell und einfach zu interpretieren. Eine (ibersichtliche
Darstellung von Kennzahlen und Grafiken kann hierfiir sehr nitzlich sein. Weiters sollte
die Vollkostenrechnung Vergleiche zwischen verschiedenen Produkten oder Dienstleistungen
ermoglichen. Dies ist wichtig, um die Rentabilitat verschiedener Angebote zu bewerten und

um die Preiskalkulationen optimieren zu kénnen.

Die Ergebnisse der empirischen Forschung haben somit die Theorie bestatigt, dass bei
Berlicksichtigung der beschriebenen vier Aspekte eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung
dazu beitragt, Managerinnen bei der Entscheidungsfindung zu unterstitzen, und sie somit

eine solide Grundlage fir Preiskalkulationen und Preisbeurteilungen schafft.
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6. CONCLUSIO UND AUSBLICK

Dieses Kapitel beantwortet die Hauptforschungsfrage dieser Arbeit, indem die Erkenntnisse der
Theorie und Empirie zusammengefiihrt, interpretiert und ein Gestaltungsvorschlag fur eine
zukunftsfahige Vollkostenrechnung in der industriellen Anwendung abgeleitet wird.
AbschlieBend werden Limitationen sowie ein Ausblick auf etwaige zukiinftige Forschungen

hinsichtlich dieses Themenschwerpunktes dargelegt.

6.1. Beantwortung der Hauptforschungsfrage

Zur Beantwortung der Hauptforschungsfrage, werden die Erkenntnisse aus der Fachliteratur und

den Experteninterviews herangezogen. Die Frage lautet:

Unter welchen Umstanden ist eine Vollkostenrechnung unter besonderer Beriicksichtigung

von Industrieunternehmen in der Elektro- und Elektronikindustrie zukunftsfahig?

Die Untersuchungen zeigten, wie in der Literatur beschrieben und durch die Expertinnen besta-
tigt, dass eine Vollkostenrechnung in Industrieunternehmen der Elektro- und Elektronikindustrie
im deutschsprachigen Raum zukunftsfahig ist, wenn sie den Herausforderungen der wachsen-
den Dynamik, der zunehmenden Komplexitdt der Wertschépfungsprozesse, der gestiegenen
Kundinnen- und Umweltanforderungen gerecht wird. Das Kostenrechnungsmodell der Vollkos-
tenrechnung an sich hat sich in der Praxis der Industrieunternehmen im deutschsprachigen Raum
Uber mehrere Jahrzehnte hinweg bewahrt und liegt in der Wichtigkeit auf dem ersten und in der
Verbreitung auf dem zweiten Platz. Um sicherzustellen, dass eine Vollkostenrechnung unter
besonderer Berlicksichtigung von Industrieunternehmen in der Elektro- und Elektronikindustrie
zukunftsfahig ist, ist es wichtig, dass Unternehmen die Implementierung der Vollkostenrechnung
mit einer grindlichen Analyse ihrer Geschaftsprozesse und -ziele beginnen. Dazu missen sie
sicherstellen, dass alle relevanten Kostenarten, Kostenstellen und Kostentrager bericksichtigt

werden und dass eine effektive Datenerfassung und -verarbeitung gewahrleistet ist.

Innovationskraft und eine hohe technologische Entwicklung kennzeichnen die Elektro- und Elekt-
ronikindustrie. In diesem Zusammenhang ist eine umfassende Vollkostenrechnung fir Unterneh-

men von besonderer Bedeutung. Die Vollkostenrechnung erméglicht eine genaue Zuordnung von
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Kosten auf Produkte, Produktlinien, Dienstleistungen oder Kundlnnen. Hierbei werden alle
Kosten, sowohl direkte als auch indirekte, in die Kalkulation mit einbezogen. Das bietet Unter-
nehmen eine wichtige Entscheidungsgrundlage fiir die Steuerung ihrer Wertschépfungsprozesse
und fur die Preisbildung ihrer Produkte oder Dienstleistungen. Dabei sollte die Verwendung von

Big Data Analytics in der Vollkostenrechnung in Betracht gezogen werden.

Durch die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung von Produktions- bzw. gegebenenfalls
Dienstleistungsprozessen kdnnen groRe Mengen an Daten generiert werden, die fiir eine
genauere Kalkulation von Kosten genutzt werden kénnen. Diese Daten kdnnen zum Beispiel
Informationen liber den Materialverbrauch, die Auslastung von Maschinen und die Produktions-
zeiten enthalten. Mithilfe von Big Data Analytics konnen Unternehmen ihre Kosten besser
prognostizieren und planen. Eine Integration von Big Data in die Vollkostenrechnung kann somit
zu einer héheren Prazision und Genauigkeit der Kostenermittlung beitragen. Es ist jedoch wichtig
zu beachten, dass die Implementierung einer Vollkostenrechnung auch mit einigen Herausforde-
rungen verbunden sein kann. Sie erfordert eine griindliche Analyse der verschiedenen Kostenar-
ten, Kostenstellen und Kostentrager und eine umfassende Datenerfassung und -verarbeitung.
Dariber hinaus kann die Anwendung der Vollkostenrechnung zu einer gewissen Komplexitat
flihren, die auch zu einer Verschiebung des Berufsbildes der Controllerin bzw. des Controllers hin

zur Datenmangerin bzw. zum Datenmanager fiihren kann.

Trotz der Herausforderungen kann die Vollkostenrechnung fiir Industrieunternehmen in der
Elektro- und Elektronikindustrie eine nitzliche Methode sein, um ihre Kosten und Leistungen zu
analysieren und fundierte Geschaftsentscheidungen zu treffen. Insbesondere die steigende
Bedeutung der Technologie und die Digitalisierung erfordern eine prazise und detaillierte
Kostenanalyse, um eine effektive Unternehmenssteuerung sicherzustellen. Mit der zunehmen-
den Digitalisierung und der Einfilhrung von Industrie 4.0 Technologien ergeben sich fir
Unternehmen in der Elektro- und Elektronikindustrie jedoch auch neue Herausforderungen.
Die wachsende Automatisierung und Vernetzung der Produktion fliihren zu immer héheren
Datenvolumina. Die Unternehmen miissen in der Lage sein, diese Daten nicht nur zu sammeln,
sondern auch zu verarbeiten und zu analysieren. Die Integration der Vollkostenrechnung in ein
Enterprise Resource Planning System, abgekiirzt als ERP-System bezeichnet, ist dabei besonders

effektiv, da die Daten in Echtzeit verarbeitet werden konnen. ERP-System wie SAP S/4HANA
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kénnen eine wichtige Rolle spielen, indem sie dabei unterstitzen, die Kosten fiir die Implemen-
tierung und den Betrieb der neuen Technologien zu ermitteln und in die Kalkulation der Produkte
mit einflieBen zu lassen. Ein weiterer Vorteil von ERP-Systemen ist die Unterstiitzung bei der
Einhaltung von Compliance-Vorschriften. Durch die Automatisierung von Geschaftsprozessen
und die Moglichkeit, die gesamte Lieferkette zu verwalten, konnen Unternehmen sicherstellen,
dass sie alle notwendigen Anforderungen erfiillen. Dies ist besonders wichtig, da die Elektro- und

Elektronikindustrie mit zahlreichen gesetzlichen und regulatorischen Vorgaben konfrontiert ist.

Eine weitere Moglichkeit, um die Vollkostenrechnung zukunftsfahig zu machen, ist die Einbezie-
hung von nicht-finanziellen SteuergréRen. Diese kdnnen beispielsweise Umweltaspekte, soziale
Verantwortung oder die Einhaltung von ethischen Standards umfassen. Durch die Berticksichti-
gung solcher Faktoren kann die Vollkostenrechnung nicht nur zur Kostenoptimierung, sondern
auch zur Erreichung von Nachhaltigkeitszielen genutzt werden. Unternehmen kénnen somit
einen positiven Beitrag zur Gesellschaft und zur Umwelt leisten und sich gleichzeitig als verant-
wortungsbewusstes Unternehmen positionieren. Dies ist in der Elektro- und Elektronikindustrie
besonders relevant, da diese Industrie einen erheblichen Einfluss auf die Umwelt hat und
sich zunehmend auf Nachhaltigkeit konzentriert. Eine umfassende Vollkostenrechnung, die
auch Umwelt- und Sozialkosten beriicksichtigt, kann dazu beitragen, dass Unternehmen ihre

Nachhaltigkeitsziele erreichen und gleichzeitig ihre Kosten und Leistungen analysieren.

Die Vollkostenrechnung stellt eine geeignete Methode fiir Industrieunternehmen in der
Elektro- und Elektronikindustrie dar, um ihre Kosten und Leistungen zu analysieren und fundierte
Geschaftsentscheidungen zu treffen. Mittels einer griindlichen Analyse ihrer Geschaftsprozesse
und -ziele, der Bericksichtigung nicht-finanzieller SteuergroBen und einer effektiven
Datenerfassung und -verarbeitung konnen Unternehmen sicherstellen, dass die Vollkostenrech-

nung sie dabei unterstitzt, erfolgreich zu sein.

Durch die Theorie als auch durch die Empirie bestatigt, lasst sich festhalten, dass eine Vollkos-
tenrechnung in Industrieunternehmen der Elektro- und Elektronikindustrie zukunftsfahig ist,
wenn sie auf die Herausforderungen der Industrie 4.0 angepasst und in ein modernes ERP-System
integriert wird. Dabei sollten neben den finanziellen SteuergréRen auch nicht-finanzielle Aspekte
bericksichtigt werden. Unternehmen sollten kontinuierlich ihre Geschaftsmodelle, Angebot-

sportfolios und Unternehmensstrategien lGberpriifen und an neue Gegebenheiten anpassen.
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6.1.1. Gestaltungsvorschlag

Basierend auf der vorangegangenen Analyse und den genannten Herausforderungen und
Moglichkeiten beinhaltet der Gestaltungsvorschlag fir eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung
in der industriellen Anwendung in der Elektro- und Elektronikindustrie folgende Bausteine:
Definition der Kostenarten und Kostenstellen, Einbeziehung der Kostentrager, Einsatz von ERP-
Systemen, Schulung der Mitarbeiterinnen, Einbindung der Vollkostenrechnung in die Unterneh-

menssteuerung und kontinuierliche Uberpriifung der Vollkostenrechnung.

Eine klare Definition der Kostenarten und Kostenstellen ist notwendig, um eine aussagekraftige
Vollkostenrechnung durchzufiihren. Hierbei sollten auch nicht-finanzielle SteuergréBen wie
Umweltkosten berlicksichtigt werden. Eine genaue Zuordnung der Kosten auf die Kostentrager
ist unerlasslich, um eine genaue Aussage Uber die Kosten- und Ertragsstruktur der Produkte oder
Dienstleistungen zu erhalten. Die Nutzung von modernen ERP-Systemen kann die Datenerfas-
sung und -verarbeitung vereinfachen und beschleunigen. Hierbei ist es wichtig, dass die Systeme
an die individuellen Bediirfnisse und Anforderungen des Unternehmens angepasst werden.
Eine erfolgreiche Umsetzung einer zukunftsfahigen Vollkostenrechnung erfordert die Schulung
der MitarbeiterInnen, um ein Verstandnis fiir die Bedeutung und den Nutzen der Vollkostenrech-
nung zu schaffen. Die Vollkostenrechnung sollte als Teil der Unternehmenssteuerung betrachtet
und in Entscheidungsprozesse einbezogen werden. Hierbei ist es wichtig, dass die Ergebnisse der
Vollkostenrechnung verstandlich und transparent dargestellt werden. Die Vollkostenrechnung
sollte kontinuierlich tGberpriift und angepasst werden, um sicherzustellen, dass sie den aktuellen

Anforderungen und Gegebenheiten entspricht.

Zusammenfassend erfordert eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung in der industriellen
Anwendung der Elektro- und Elektronikindustrie eine genaue Definition der Kostenarten und
Kostenstellen, eine genaue Zuordnung der Kosten auf die Kostentrager, den Einsatz von moder-
nen ERP-Systemen, die Schulung der Mitarbeiterlnnen, die Einbindung in die Unternehmenssteu-
erung sowie eine kontinuierliche Uberpriifung und Anpassung der Vollkostenrechnung an die
sich verandernden Rahmenbedingungen. Dabei sollte insbesondere die Integration von Big Data-
Analysen, die Berlcksichtigung von nicht-finanziellen SteuergréBen und die enge Zusammenar-

beit zwischen den verschiedenen Abteilungen des Unternehmens im Fokus stehen. Nur so kann
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die Vollkostenrechnung als wichtiges Instrument der Unternehmenssteuerung auch in Zukunft
erfolgreich eingesetzt werden. Eine erfolgreiche Umsetzung kann dazu beitragen, die
Entscheidungsfindung im Unternehmen zu verbessern und eine bessere Kontrolle Uber die

Kostenstruktur zu erlangen.

6.2. Limitationen

Im Zuge der empirischen Forschung wurden zehn Expertinnen aus dem deutschsprachigen Raum
nach definierten Kriterien auf Basis des Interviewleitfadens befragt. Daraus entstand ein grund-
satzliches Meinungsbild, das aufgrund der Anzahl der Interviews jedoch als Teilaussage zu
betrachten ist und nicht geeignet ist, als reprdsentatives Ergebnis herangezogen zu werden.
Weiters beziehen sich die Erkenntnisse auf eine begrenzte Stichprobe von Unternehmen der
Elektro- und Elektronikindustrie und kdnnen somit nicht verallgemeinert werden. Zudem miissen
auch die unterschiedlichen Bereiche und Sparten sowie die GroRen der Unternehmen in dieser
Branche differenziert betrachtet werden. Um im deutschsprachigen Raum ein reprasentatives
Ergebnis zu erhalten, ware es daher notwendig, die Stichprobe erheblich zu erweitern sowie zu

vergroBern oder es ware eine quantitative Forschungsmethode als Erhebungsform zu wahlen.

Eine weitere Limitation dieser Studie liegt in der alleinigen Betrachtung des deutschsprachigen
Raumes, was die internationale Perspektive ausschlielt. Diese ist jedoch ein wichtiger Aspekt,
da die Anforderungen und Rahmenbedingungen in verschiedenen Landern und Regionen
unterschiedlich sein konnen. Andere Lander haben maoglicherweise andere oder unterschiedliche
Anforderungen bzw. gesetzliche Vorschriften, die sich auf die Vollkostenrechnung auswirken
kénnen. Dariber hinaus kénnen auch kulturelle Faktoren eine Rolle spielen, insbesondere in
Bezug auf die Akzeptanz und Anwendung der Vollkostenrechnung in verschiedenen Branchen
und Unternehmen. Eine internationale Betrachtung kénnte auch dazu beitragen, Best Practices

und innovative Ansatze aus anderen Landern zu identifizieren und zu adaptieren.

Den abschliefenden Limitationsaspekt stellt der technische Detailierungsgrad der vorliegenden
Arbeit dar. Die Vollkostenrechnung ist in ihrer Anwendung komplex und erfordert detaillierte

Kenntnisse. In dieser Arbeit werden die grundlegenden Aspekte wie Kostenarten, Kostenstellen
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und Kostentrager, jedoch keine vertiefenden finanztechnischen Details erértert und keine

spezifischen, detaillierten technischen Aspekte diskutiert.

Trotz der genannten Einschrdankungen lag der Fokus dieser wissenschaftlichen Arbeit jederzeit
darauf, ein moglichst realistisches Bild der industriellen Anwendung der Vollkostenrechnung zu
erhalten und daraus resultierende Handlungsempfehlungen bzw. einen Gestaltungsvorschlag fir
eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung in Industrieunternehmen der Elektro- und Elektronikin-

dustrie abzuleiten.

6.3. Diskussion und Ausblick

Obgleich der Vorteile, die eine Vollkostenrechnung mit sich bringt, gibt es auch Einschrankungen,
die bericksichtigt werden missen. Die Implementierung und Pflege einer Vollkostenrechnung
erfordert Ressourcen, insbesondere wenn es um die Bericksichtigung von nicht-finanziellen
SteuergrofRen geht. Da sich Unternehmen zunehmend auf Aspekte wie Nachhaltigkeit, soziale
Verantwortung und die Beziehung zu ihren Kundinnen konzentrieren missen, wird es immer
wichtiger, diese Faktoren in die Kalkulation der Vollkostenrechnung mit einzubeziehen, was
durch die steigende Komplexitat der Daten zu einer Herausforderung fiihrt. Hier missen Unter-
nehmen sicherstellen, dass ihre IT-Systeme den Anforderungen gerecht werden und die Daten in

angemessener Weise verwaltetet und aufbereitet werden kénnen.

Eine Moglichkeit, diesem Problem zu begegnen, besteht darin, Datenmanagerinnen einzusetzen,
die sich auf die Aufbereitung und Analyse der Daten spezialisiert haben. Unternehmen miissen
ihre Prozesse und Strukturen an die steigende Komplexitat der Daten und die fortschreitende

Digitalisierung anpassen.

Zudem bietet die fortschreitende technologische Entwicklung auch Chancen, wie z.B. durch den
Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz, mit deren Hilfe Daten automatisiert aufbereitet und analysiert
werden kdnnen, was wiederum eine hohere Effizienz und Genauigkeit ermdglicht. Der Einsatz
von Kl als Datenaufbereiter und die Schaffung von klaren Zustandigkeiten fiir das Management
der Daten kénnen hierbei hilfreich sein. Somit kdnnten sich Controllerinnen zukiinftig starker auf

die Interpretation der Daten und die Ableitung von Handlungsempfehlungen konzentrieren.
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Hierbei stellt die Schaffung von klaren Zustdndigkeiten fiir das Management der Daten eine
Grundvoraussetzung dar. Datenmanagerinnen kdonnten als Schnittstelle zwischen dem Control-
ling und der IT-Abteilung agieren und die Verantwortung fiir die Datenaufbereitung, -speicherung
und -analyse Gibernehmen. Unternehmen miissen daher sicherstellen, dass sie tiber ausreichen-
des Personal und Technologien verfiigen, um eine zukunftsfahige Vollkostenrechnung

durchzufiihren.

Da die Vollkostenrechnung auf historischen Daten basiert, kann sie nur begrenzt auf unvorher-
sehbare zukiinftige Ereignisse reagieren. Unternehmen missen daher ihre Vollkostenrechnung
regelmalig Uberprifen und anpassen, um sicherzustellen, dass sie weiterhin relevant und
aussagekraftig bleibt. Trotz der genannten Einschrankungen bleibt die Vollkostenrechnung ein
wichtiges Instrument flir Unternehmen, um fundierte Entscheidungen zu treffen. Insbesondere
in der Elektro- und Elektronikindustrie, in der die Produktionsprozesse oft komplex und die

Produktpreise hoch sind, ist eine Vollkostenrechnung von entscheidender Bedeutung.

Mit der zunehmenden Digitalisierung und Automatisierung von Produktions- oder Dienstleis-
tungsprozessen wird die Vollkostenrechnung aus heutiger Sicht weiter an Bedeutung gewinnen.
Unternehmen konnen durch den Einsatz von Technologien wie ERP-Systemen und Automatisie-
rung die Vollkostenrechnung effizienter gestalten und gleichzeitig die Genauigkeit und Relevanz

der Daten verbessern.

Die Vollkostenrechnung wird auch in Zukunft eine wichtige Rolle in der industriellen Anwendung
spielen. Den Unternehmen muss es gelingen, die Chancen der Digitalisierung und Technologien
zu nutzen, um deren Vollkostenrechnung weiterzuentwickeln und somit eine solide Grundlage
fir die Steuerungsentscheidungen des Unternehmens zu schaffen. Dabei sollte immer bewusst
sein, dass eine effektive Anwendung der Vollkostenrechnung Zeit und Ressourcen erfordert und
dass sie regelmalig Gberprift und angepasst werden muss, um relevant und aussagekraftig

zu bleiben.

Ein zuklinftiger Forschungsbedarf konnte in der Erweiterung der Kiinstlichen Intelligenz, von der

Datenaufbereitung hin zur Probleml&sung, liegen.
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ANHANG

A-1

Interviewleitfaden

In den nachstehenden Tabellen 7, 8 und 9 ist der Interviewleitfaden angefiihrt.

Anhang

Datum: Interview-Nr.:
Art/Ort: . .

Interviewte Person:
Dauer:
Einleitung

Themenblock 1:

Leitfrage/
Erzéhlaufforderung

Sehr geehrte/r Frau/Herr ...!

Vielen Dank, dass Sie sich fir das Interview Zeit genommen haben.
Vorab halte ich fest, dass das Gesprach anonym ist und digital aufgezeichnet wird. Selbstverstandlich werden alle Informationen gemaR Datenschutzvereinbarung vertraulich
behandelt und dienen ausschlieRlich der Forschung im Rahmen meiner Masterthesis. Das Interview wird rund 60 Minuten lhrer Zeit in Anspruch nehmen.

Ich bitte Sie darin auf Fragen frei zu antworten sowie zu erzdhlen und nachzufragen, sollten Unklarheiten auftreten. Bitte stellen Sie sich, Ihre Position im Unternehmen
sowie lhr Unternehmen im Allgemeinen kurz vor.

Erzdhlen Sie mir bitte, welcher Zusammenhang aus lhrer Sicht zwischen dem Gesch&ftsmodell Ihres Unternehmens
und der Vollkostenrechnung, die in lhrem Unternehmen angewendet wird, besteht.

Sollte Ihr Unternehmen keine Vollkostenrechnung durchfiihren, erzihlen Sie mir bitte, was aus lhrer Sicht gegen den
Einsatz einer Vollkostenrechnung in lhrem Unternehmen spricht.

Aufrechterhaltungsfragen

Unternehmensstrategie

Erzéhlen Sie mir bitte, in wie weit die Vollkostenrechnung Ihres Unternehmens mit der Strategie
des Unternehmens harmoniert.

- Welche Herausforderungen in Hinblick auf den Absatz birgt das Geschaftsmodell?

- Welche Lésungen zur Bewdltigung der Herausforderungen setzen Sie um?

- Was sind aus Ihrer Sicht daraus die Vor-/Nachteile fiir die Vollkostenrechnung?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
Strategische Ausrichtung - Kostenfiihrerschaft - Differenzierung - Preiskalkulation - Preisbeurteilung

Angebotsportfolio

Erzahlen Sie mir bitte, welche Rolle die Vollkostenrechnung in der Kalkulation Ihres angebotenen

Portfolios spielt.

- Wie wird die Vollkostenrechnung Ihren Anforderungen, aus dem Geschéaftsmodell, heraus gerecht?

- Was wirde die Vollkostenrechnung lhrer Expertise nach benétigen um den Anforderungen lhres
Geschaftsmodells zukunftsfahig gerecht zu werden?

- Wie musste die Vollkostenrechnung lhrer Expertise nach angepasst oder gedndert werden, um den

Inhaltliche Aspekte Anforderungen lhres Geschiftsmodells zukunftsfahig gerecht zu werden?

- Welche Lésungsansétze haben Sie dazu?
- Welche erforderlichen Anpassungen waren dazu aus Ihrer Sicht in der Vollkostenrechnung umzusetzen?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
Kundenbediirfnisse - Sachgdiiterproduktion - Dienstleistungsanteil der Produkte - zunehmende Individualisierung
der Produkte

Bei Nichtanwendung der Vollkostenrechnung:
Erzéhlen Sie mir bitte die Griinde, warum in lhrem Unternehmen keine Vollkostenrechnung durchgefiihrt wird.
- Wie ist es dazu gekommen?
- Was sind aus Ihrer Sicht die Vor-/Nachteile dieser Variante?
- Was braucht es aus lhrer Sicht um eine Vollkostenrechnung einzufiihren?
- Wie musste eine Vollkostenrechnung ausgestalten sein, damit diese in Ihrem Unternehmen zur
Anwendung kommt?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
Komplexitdt - Aussagekraft - Aufwand/Nutzen

Und dann?
Und sonst?
Und weiter?
Kénnen Sie das bitte
genauer beschreiben?
Haben Sie ein Beispiel
dafir, damit ich mir das
konkreter vorstellen kann?
Was meinen Sie damit?
Wie meinen Sie das?
Gibt es sonst noch etwas?

Notizen:

Tabelle 7: Interviewleitfaden Teil A. Quelle: Eigene Darstellung; in Anlehnung an Kruse, 2015, S. 212-213
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Anhang

Themenblock 2:

Leitfrage/
Erzdhlaufforderung

Erzdhlen Sie mir bitte, welche Bedeutung die Kosten- und Leistungsrechnung und in weiterer Folge die
Vollkostenrechnung in lhrem Unternehmen hat.

Sollte Ihr Unternehmen keine Vollkostenrechnung durchfiihren, erzihlen Sie mir bitte, warum das so ist und was
aus lhrer Sicht gegen die Ver-/Anwendung in lhrem Unternehmen spricht.

Aufrechterhaltungsfragen

Inhaltliche Aspekte

Themenblock 3:

Leitfrage/
Erzéhlaufforderung

An-/Verwendung der Vollkostenrechnung

Erzéhlen Sie mir bitte, wo und wie Sie die Vollkostenrechnung in Ihrem Unternehmen anwenden
und verwenden.

- Was sind aus lhrer Sicht die Vor-/Nachteile der An-/Verwendung?

- Was waren aus lhrer Sicht Anpassungsgrinde und deren Anpassungsinhalte?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
Schnittstelle Finanzbuchhaltung - Aussagekraft - Entscheidungsunterstiitzung

Aus-/Gestaltung der Vollkostenrechnung

Erzihlen Sie mir bitte, wie die Vollkostenrechnung in lhrem Unternehmen aus-/gestaltet ist.
- Wie ist es dazu gekommen, dass Sie diese Aus-/Gestaltung gewahlt haben?

- Was sind aus Ihrer Sicht die Vor-/Nachteile dieser Aus-/Gestaltung?

- Welcher Aspekt beeinflusst die Aus-/Gestaltung aus lhrer Sicht am meisten?

- Was wiéren aus lhrer Sicht weitere Beeinflussungsaspekte in der Aus-/Gestaltung?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
Kostenarten - Kostenstellen - Kostentrdger - Herausforderungen - Lésungsansdtze

Bei Nichtanwendung der Vollkostenrechnung:

Erzéhlen Sie mir bitte die Griinde, warum in Ihrem Unternehmen keine Vollkostenrechnung angewendet wird.

- Wie ist es dazu gekommen?

- Was sind aus Ihrer Sicht die Vor-/Nachteile dieser Variante?

- Was braucht es aus lhrer Sicht um eine Vollkostenrechnung einzufiihren?

- Wie miisste eine Vollkostenrechnung aus-/gestalten sein, damit diese in Ihrem Unternehmen zur
Anwendung kommt?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
Aussagekraft - Variantenvielfalt - Kalkulationsungenauigkeit - Aufwand/Nutzen

Erzdhlen Sie mir bitte, welchen Informationsbedarf Sie als Managerinnen aus der Vollkostenrechnung zur Fiihrung
des Unternehmens oder lhres Bereiches haben?

Sollte Ihr Unternehmen keine Vollkostenrechnung durchfiihren, erzihlen Sie mir bitte, was aus Ihrer Sicht gegen
den Einsatz einer Vollkostenrechnung als Managementinstrument in lhrem Unternehmen spricht.

Und dann?
Und sonst?
Und weiter?
Konnen Sie das bitte
genauer beschreiben?
Haben Sie ein Beispiel
dafur, damit ich mir das
konkreter vorstellen kann?
Was meinen Sie damit?
Wie meinen Sie das?
Gibt es sonst noch etwas?

Aufrechterhaltungsfragen

Inhaltliche Aspekte

Veranderungsdruck aus der Unternehmensumwelt

Erzahlen Sie mir bitte, welchen Veranderungsdruck Sie aus der Unternehmensumwelt aktuell in Hinblick
auf die Unternehmensfuhrung wahrnehmen.

- Welche Auswirkungen ergeben sich daraus auf die Vollkostenrechnung?

- Welche Herausforderungen entstehen dadurch?

- Welche Lésungsansétze haben Sie um den Herausforderungen zu entgegnen?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
Kapazitdten - Ressourceneinsatz - operative Planung - gestiegene Dynamik

Informationsbedarf der M Innen

Erzéhlen Sie mir bitte, wie Sie lhr Unternehmen in Hinblick auf Preiskalkulationen, Preisbeurteilungen
und Absatzplanungen fihren.

- Welche Informationsbedarfe haben Sie daraus?

- Welche Herausforderungen entstehen dadurch fiirs Unternehmen?

- Welche Lésungsansatze haben Sie um den Herausforderungen zu entgegnen?

Unterstutzende Stichworte zur Vertiefung:
Wettbewerbsdruck - zunehmend engere Margen - hohe Anzahl an Produktvarianten - richtiges MaR an
Genauigkeit, Komplexitat, Flexibilitdt und ausreichend kurzer Reaktionszeit

Bei Nichtanwendung der Vollkostenrechnung:

- Was sind aus Ihrer Sicht die Vor-/Nachteile dieser Variante?

- Was braucht es aus lhrer Sicht um eine Vollkostenrechnung einzufiihren?

- Wie musste eine Vollkostenrechnung aus-/gestalten sein, damit diese in Ihrem Unternehmen zur
Fiihrung beitrdgt?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
Aufwand/Nutzen - Kalkulationsgenauigkeit - Aussagekraft - Transparenz

Und dann?
Und sonst?
Und weiter?
Konnen Sie das bitte
genauer beschreiben?
Haben Sie ein Beispiel
dafur, damit ich mir das
konkreter vorstellen kann?
Was meinen Sie damit?
Wie meinen Sie das?
Gibt es sonst noch etwas?

Tabelle 8: Interviewleitfaden Teil B. Quelle: Eigene Darstellung; in Anlehnung an Kruse, 2015, S. 212-213
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Themenblock 4:

Leitfrage/
Erzahlaufforderung

Erzdhlen Sie mir bitte, wie Sie die Vollkostenrechnung in der Steuerung des Unternehmens oder Ihres Bereiches
einsetzen.

Sollte Ihr Unternehmen keine Vollkostenrechnung durchfiihren, erzihlen Sie mir bitte, was aus lhrer Sicht gegen
den Einsatz einer Vollkostenrechnung zur Unternehmens- bzw. Bereichssteuerung in lhrem Unternehmen spricht.

Anhang

Aufrechterhaltungsfragen

Inhaltliche Aspekte

Themenblock 5:

Leitfrage/
Erzéhlaufforderung

Kostenschwerpunkte

Erzéhlen Sie mir bitte, wie Sie lhre Budgetierung und die daraus abgeleitete Ergebnisplanung durchfiihren.
- Welche weitere/andere Methoden finden dazu bei Ihnen im Unternehmen noch Anwendung?

- Was sind aus lhrer Sicht Vor-/Nachteile dieser Methoden?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
steigende Individualisierung - vermehrte Unsicherheit - Aussagekrdftig-/Punktgenauigkeit der Kostenrechnung

Steuerungsprozess

Erzihlen Sie mir bitte, wie wichtig fiir Sie Informationen aus der Vollkostenrechnung zur Unterstiitzung von
Entscheidungen, die die Steuerung des Unternehmens betreffen, sind.

- Welche Ausléser wiirden eine Prozessénderung hervorrufen?

- Wenn Sie Ihren Prozess éndern miisste, was wiirden Sie wie dndern/anpassen?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
steigende Individualisierung - vermehrte Unsicherheit - starre Berichtperioden

Bei Nichtanwendung der Vollkostenrechnung:
Erzdhlen Sie mir bitte, wie Sie Ihr Unternehmen in Hinblick auf Preis- und Absatzkalkulationen steuern.
- Was sind aus Ihrer Sicht die Vor-/Nachteile dieser Variante?
- Was braucht es aus lhrer Sicht um eine Vollkostenrechnung einzufiihren?
- Wie misste eine Vollkostenrechnung aus-/gestalten sein, damit diese in lhrem Unternehmen
zur Steuerung zur Anwendung kommt?

Unterstitzende Stichworte zur Vertiefung:
Aufwand/Nutzen - Produktvariantenvielfalt - Kalkulationsgenauigkeit - Aussagekraft - Wissen

Erzdhlen Sie mir bitte, welchen Einfluss technologische Entwicklung der ERP-Systeme und die Digitalisierung,
Industrie 4.0, auf die Anwendung der Vollkostenrechnung im Unternehmen bzw. in lhrem Bereich haben?

Sollte Ihr Unternehmen keine Vollkostenrechnung durchfiihren, erzihlen Sie mir bitte, was aus Ihrer Sicht gegen
den Einsatz einer Vollkostenrechnung unter zur Hilfenahme technologischer Entwicklungen spricht.

Und dann?
Und sonst?
Und weiter?
Konnen Sie das bitte
genauer beschreiben?
Haben Sie ein Beispiel
dafur, damit ich mir das
konkreter vorstellen kann?
Was meinen Sie damit?
Wie meinen Sie das?
Gibt es sonst noch etwas?

Aufrechterhaltungsfragen

Inhaltliche Aspekte

Digitalisierung

Erzéhlen Sie mir bitte, wie die Industrie 4.0 sich auf Ihre Vollkostenrechnung auswirkt.

- Welche Auswertungen erstellen Sie aktuell in Bezug auf die Vollkostenrechnung im Unternehmen?
- Welche Vorteile hétte eine Vernetzung finanzieller und nicht finanzieller Steuergroen?

- Was sind aus lhrer Sicht Vor-/Nachteile dieser Vernetzung?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
Datenerfassungsgrundlage - Belegorientierung - Finanzbuchhaltung

ERP-Systeme

Erzdhlen Sie mir bitte, ob Sie ERP-Systeme im Einsatz haben und wie diese aus lhrer Sicht menschliche Akteure
als intelligente Problemldserinnen unterstiitzen kénnen.

- Welche Erwartungen an dessen Einsatz haben Sie?

- Wie kénnten komplexe Sachverhalte fiir Entscheiderinnen vereinfacht werden?

- Vor welchen Herausforderungen wiirde die Vollkostenrechnung dabei stehen?

- Welche Lésungsansétze wiirden Sie umsetzen?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
SAP S/4HANA-Umgebung - integriert Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung - Echtzeitauswertung aller im
System befindlichen Informationen - Redundanz- und Inkonsistenzvermeidung

Bei Nichtanwendung der Vollkostenrechnung:

Erzdhlen Sie mir bitte die Hintergriinde, warum in Ihrem Unternehmen keine Vollkostenrechnung

durchgefiihrt wird.

- Welche Rahmenbedingungen spielen dafiir eine Rolle?

- Was braucht es aus lhrer Sicht um eine Vollkostenrechnung einzufiihren?

- Wie miisste eine Vollkostenrechnung aus-/gestalten sein, damit diese in lhrem Unternehmen zur
Anwendung kommt?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:
Aufwand/Nutzen - Produktvariantenvielfalt - Kalkulationsungenauigkeit - Aussagekraft

Und dann?
Und sonst?
Und weiter?
Konnen Sie das bitte
genauer beschreiben?
Haben Sie ein Beispiel
dafir, damit ich mir das
konkreter vorstellen kann?
Was meinen Sie damit?
Wie meinen Sie das?
Gibt es sonst noch etwas?

Tabelle 9: Interviewleitfaden Teil C. Quelle: Eigene Darstellung; in Anlehnung an Kruse, 2015, S. 212-213
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Anhang

A -2 Kategorienschema

Die Hauptkategorien und Subkategorien wurden induktiv und deduktiv gebildet.

Die Kategorien sind in der nachstehenden Tabelle aufgefiihrt.

Hauptkategorie Subkategorie

1. Geschaftsmodell 1.1 Unternehmensstrategie

1.2 Angebotsportfolio

2. Vollkostenrechnung 2.1 Aus-/Gestaltung

2.2 An-/Verwendung

3. Management 3.1 Verdnderungsdruck Unternehmensumwelt
3.2 Informationsbedarf Managerinnen

3.3 Daten- und Systemtransparenz = induktive Bildung

4. Unternehmensteuerung 4.1 Kostenschwerpunkte

4.2 Steuerungsprozess

5. Technologie & Digitalisierung 5.1 Industrie 4.0
5.2 ERP-Systeme

Tabelle 10: Kategorienschema. Quelle: Eigene Darstellung

Ill

Hauptkategorie 1 ,,Geschaftsmodell” umfasst, welcher Zusammenhang aus Sicht der Interview-
ten zwischen dem Geschaftsmodell des Unternehmens und der Vollkostenrechnung, die im
Unternehmen angewendet wird, besteht. Die Hauptkategorie schlieRt die zwei Subkategorien
1.1. ,Unternehmensstrategie” und 1.2. ,,Angebotsportfolio” mit ein. Die Subkategorie 1.1. erlau-
tert, inwieweit die Vollkostenrechnung des Unternehmens mit der Strategie des Unternehmens

harmoniert. Die Subkategorie 1.2. beschreibt die Rolle, welche die Vollkostenrechnung in der

Kalkulation des angebotenen Portfolios beim Interviewten im Unternehmen einnimmt.

Hauptkategorie 2, Vollkostenrechnung” umfasst, welche Bedeutung die Kosten- und Leistungs-
rechnung und in weiterer Folge die Vollkostenrechnung im Unternehmen der Interviewten
haben. Die Hauptkategorie schlieRt die zwei Subkategorien 2.1. ,Aus-/Gestaltung” und 2.2.
»An-/Verwendung” mit ein. Die Subkategorie 2.1. beschreibt, wie die Vollkostenrechnung im
Unternehmen ausgestaltet bzw. gestaltet ist. Die Subkategorie 2.2. erlautert, wo und wie die

Vollkostenrechnung im Unternehmen angewendet und verwendet wird.
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Hauptkategorie 3 ,Management” umfasst, welchen Informationsbedarf die Interviewten als
Manager bzw. Managerin aus der Vollkostenrechnung zur Fiihrung des Unternehmens oder ihres
Bereiches haben. Die Hauptkategorie schlielt die drei Subkategorien 3.1. ,Veranderungsdruck
Unternehmensumwelt”, 3.2. ,Informationsbedarf Managerinnen“ und 3.3. ,Daten-/System-
transparenz” mit ein. Die Subkategorie 3.1. erlautert, welcher Veranderungsdruck aktuell aus der
Unternehmensumwelt in Hinblick auf die Unternehmensfiihrung wahrgenommen wird. Die Sub-
kategorie 3.2. beschreibt den Informationsbedarf beziiglich Preiskalkulationen, Preisbeurteilun-
gen und Absatzplanungen. Die Subkategorie 3.3. beinhaltet die Bedeutung der Daten- und

Systemtransparenz.

Hauptkategorie 4 ,Unternehmenssteuerung” umfasst, wie die Vollkostenrechnung in der
Steuerung des Unternehmens oder des Bereiches der Interviewten eingesetzt wird.
Die Hauptkategorie schlieBt die zwei Subkategorien 4.1. ,Kostenschwerpunkte” und 4.2.
,Steuerungsprozess” mit ein. Die Subkategorie 4.1. beschreibt, wie wichtig Informationen aus
der Vollkostenrechnung zur Unterstlitzung von Entscheidungen sind, welche die Steuerung des
Unternehmens betreffen, sind. Die Subkategorie 4.2. erlautert, wie die Budgetierung und die

daraus abgeleitete Ergebnisplanung stattfinden.

Hauptkategorie 5 , Technologie und Digitalisierung” umfasst, welchen Einfluss technologische
Entwicklung der Enterprise Ressource Planning Systeme, weiterfolgend abgekiirzt als ERP-
Systeme bezeichnet, und die Digitalisierung auf die Anwendung der Vollkostenrechnung im
Unternehmen bzw. im Bereich der Interviewten haben. Die Hauptkategorie schlieRt die zwei
Subkategorien 5.1. ,Industrie 4.0“ und 5.2. ,ERP-Systeme” mit ein. Die Subkategorie 5.1.
erlautert, wie sich die Industrie 4.0 auf die Vollkostenrechnung auswirkt. Die Subkategorie
5.2. beschreibt, ob sich ERP-Systeme im Einsatz befinden und wenn ja, wie diese Systeme

menschliche Akteurinnen und Akteure als intelligente Problemldserlnnen unterstiitzen konnen.
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