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1. Einfuhrung

Die Entscheidung der EU-Kommission, ab 2005 von allen in der Européischen Union ansas-
sigen kapitalmarktorientierten Konzernen® die Rechnungslegung nach International Financial
Reporting Standards (IFRS) zu verlangen, stellt das Controlling vor umfassende Herausfor-

derungen (vgl. Abbildung 1?).

Im Jahr 2006 haben knapp 985 kapitalmarktorientierte Unternehmen ihren Sitz in Deutschland,
davon sind 754 Konzerne, die unter den Pflichtanwendungsbereich der EU-Verordnung
1606/2002 fallen, und 231 Einzelunternehmen, die gem. § 325 Abs. 2a HGB freiwillig einen IFRS-
Abschluss zu Informationszwecken aufstellen kénnen. Vgl. Burger/Fréhlich/Ulbrich 2006, S.
113ff.

2 Ahnlich IGC/WeiRenberger 2006, S. 29.



Management Approach:
Kommunikation interner |
Controllinginformationen an externe
Adressaten

< |
e

Integrierte Rechnungslegung:
Vereinheitlichung von externer
und interner Finanzsprache

| Segmentbericht | Berichte

Balance Sheet / P&L | Planungsrechnungen

Finanzbericht-
erstattung
nach IFRS

Controlling-
instrumente

Institutionelle Neustrukturierung
Reorganisation von Finanz- und Controlling-
prozessen / Gemeinsame Unterstellung von
Bilanzierung und Controllerbereich unter ein

Management-/Vorstandsressort (,CFO“)

Abb. 1: Konsequenzen der IFRS-Finanzberichterstattung fiir das Controlling im Uberblick

Dies gilt auch fir die Vielzahl derzeit noch nicht kapitalmarktorientierter Unternehmen des
gehobenen Mittelstands, die aus verschiedenen Grinden — z.B. zur Vorbereitung eines Bor-
sengangs, zur zinsgunstigen Beschaffung von Fremdkapital oder zur besseren Steuerung in-
ternationaler Kooperationen und Beteiligungen — eine Umstellung der externen Rechnungs-

legung auf IFRS planen bzw. bereits durchgefiihrt haben.?

Im Zuge einer IFRS-Finanzberichterstattung ergeben sich zum einen umfangreiche Infor-
mationsanforderungen seitens des externen Rechnungswesens an das Controlling: So wer-
den Planungsrechnungen oder interne Berichte unter IFRS in wachsendem Umfang dazu
genutzt, externe Wertansatze, z.B. im Rahmen der Fair-Value-Bewertung, zu fundieren. Die-
se Vorgehensweise wird auch als Management Approach bezeichnet. Controller Gberneh-
men dabei in sehr viel gréRerem Umfang als unter HGB Mitverantwortung fur die Unterneh-

menskommunikation gegentuber externen Adressaten.

Zum anderen werden — entweder parallel oder vorgelagert zur IFRS-Umstellung — tUber-
kommene Controllingprozesse und -strukturen verschlankt und gleichzeitig effektiver gestal-
tet, um den Anforderungen an eine kapitalmarktgerechte interne Steuerung besser nach-
kommen zu kdnnen. Im Mittelpunkt steht dabei die Einfilhrung einer integrierten Rechnungs-
legung, d.h. einer einheitlichen Finanzsprache fiir externe wie interne Berichtszwecke. Im
Kontext dieser Entwicklungen werden vielfach auch interne Finanz-, Rechnungswesen- und

Controllingfunktionen gebindelt, beispielsweise indem Controlling und externes Rech-

Inwieweit mittelstdndische Unternehmen von einer IFRS-Umstellung profitieren, wird in der Litera-
tur durchaus divergent gesehen. Vgl. hierzu u.a. Reuther 2006 sowie eher kritisch Ballwieser
2005.



nungswesen in einem Managementressort wie der Vorstandsfunktion des CFO zusammen-
gefasst werden. Damit werden Controller jedoch gleichzeitig auch einem stéarkeren Wettbe-

werb mit anderen Finanzfunktionen um die Aufmerksamkeit im Management ausgesetzt.*

Der vorliegende Beitrag setzt sich im Folgenden mit den Veranderungen im Controlling
auseinander, die durch die IFRS-Rechnungslegung mittelbar oder unmittelbar ausgelost
werden. Abschnitt 2 stellt zunachst die betriebswirtschaftlich geprégte Perspektive der IFRS
dar, die Ansatzpunkt fir die Vvielfaltigen VerknUpfungen zwischen der IFRS-
Finanzberichterstattung und dem Controlling ist. Abschnitt 3 behandelt die wachsenden In-
formationspflichten und damit die Mitverantwortung aus dem Controlling fur die IFRS-
Finanzberichterstattung im Kontext des Management Approach. Abschnitt 4 diskutiert die
Sinnhaftigkeit sowie Fragen der praktischen Ausgestaltung einer integrierten Rechnungsle-

gung unter IFRS. Abschnitt 5 fasst den Beitrag perspektivisch zusammen.

2. Betriebswirtschaftlich gepragte Perspektive der IFRS als An-

satzpunkt fir das Controlling

Als investororientierter Bilanzierungsstandard zielen die IFRS vor allem darauf ab, die Anla-
geentscheidungen von Eigen- und Fremdkapitalgebern zu fundieren.® Ein IFRS-Abschluss
soll deshalb mdglichst informativ die erwarteten Renditen, aber auch die damit verbundenen
Risiken abbilden.

Wie jedes Rechnungslegungssystem stehen die IFRS dabei im Spannungsfeld von (Ent-
scheidungs-)Relevanz und Reliabilitét, d.h. Verlasslichkeit. Die IFRS stellen in diesem Kon-
flikt verstarkt auf das Relevanzkriterium ab®, so z.B. bei der zunehmenden Durchsetzung der
Fair-Value-Bewertung, d.h. einer an Zeitwerten orientierten Bewertung von Vermodgenswer-
ten oder Schulden, die in vielen Féllen zwar informativ fiir Investoren sind, jedoch noch nicht

reliabel gemessen werden koénnen.

Da das Relevanzkriterium auch fur ékonomische Entscheidungsprozesse eine wichtige

Rolle spielt, impliziert die Rechnungslegung nach IFRS eine sehr viel starker betriebswirt-

So zeigt eine jungst durchgefiihrte Untersuchung im ICV, dass nach Unternehmensberatungen
das Accounting durch den Controllerbereich als starkster Konkurrent um die Aufmerksamkeit des
Managements wahrgenommen wird. Vgl. Weber et al. 2006, S. 48.

Vgl. F.12. Das IFRS-Framework wird aktuell durch das IASB in Zusammenarbeit mit dem FASB
Uberarbeitet und nach heutigem Projektstand (Marz 2006) voraussichtlich noch deutlicher als bis-
her auf den Rechnungszweck der Entscheidungsfundierung von Investoren fokussieren. Vgl.
hierzu u.a. auch den Beitrag von Kampmann/Schwedler 2006.

Vgl. hierzu allerdings aufR3erst kritisch Baetge/Maresch 2006, S. 44.
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schaftlich ausgerichtete Abbildung des Unternehmens bzw. der Geschéftsprozesse als das
HGB.’” In Konsequenz ist die IFRS-Finanzberichterstattung besser als Datenbasis fiir das
Controlinginstrumentarium geeignet als der HGB-Abschluss. Gleichzeitig erfordert das Rele-
vanzkriterium, dass prognoserelevante Informationen des Managements Uber zuklnftige

Cashflows bzw. deren Risiken im Rahmen der Finanzberichterstattung offengelegt werden.

Die betriebswirtschaftlich gepragte Perspektive der IFRS-Rechnungslegung kommt vor al-

lem in den im Folgenden skizzierten Rechnungslegungsgrundsétzen zum Ausdruck.®

» Risk-and-Reward-Approach:

In den IFRS werden Bilanzierungs- und Ausweisfragen haufig Uber die Zuordnung
von Chancen (rewards) und Risiken (risks) zu den jeweils relevanten Sachverhalten
gel6st, so z.B. innerhalb der Segmentabgrenzung nach dem derzeit noch gultigen
IAS 14° oder bei der Identifikation von einem Finanzierungsleasing gemaf IAS 17
Uber die mit einem Leasinggegenstand verbundenen Chancen und Risiken. Dies
entspricht der 6konomischen Betrachtungsweise der Entscheidungsfindung. Auch
dort werden Handlungsalternativen auf der Basis der damit verbundenen Chancen
und Risiken bewertet. Ist eine Handlungsalternative gewahlt, muss der Entscheider

dann auch die damit verbundenen Risiken tragen.
* Bilanzansatz von Vermdgenswerten:

Die IFRS verstehen unter Vermogenswerten verfiigbare Ressourcen, aus denen
dem Unternehmen zukiinftig Nutzen zuflie3t. Dies findet sich sowohl in der Definiti-
on von Vermodgenswerten (assets) im Rahmenkonzept wieder (F.49a) als auch in
den Vorschriften selbst, so beispielsweise zur Aktivierung von Entwicklungskosten
nach IAS 38 (vgl. IAS 38.9-23). Auch die betriebswirtschaftliche Sichtweise stellt
beim Vermodgensbegriff darauf ab, dass dem Eigentiimer eines Vermodgenswerts die

damit verbundenen Rechte (property rights) zustehen, d.h. der Eigentimer kann

Dort steht traditionell vor allem die Bereitstellung reliabler, eher vorsichtig bewerteter Bestands-
und ErfolgsgrofRen im Vordergrund (imparitatisches Realisationsprinzip), um einen Glaubiger-
schutz durch Ausschittungsbegrenzung sicherzustellen. Dies ist wiederum innerhalb der IFRS
kein Thema, denn dort wird die Regelung der Ausschittungsbegrenzung den nationalen Gesetz-
gebern Uberlassen.

& vgl. IGC/WeiRenberger 2006, S. 28.

IAS 14 kann noch bis 2008 angewendet werden. Ab 2009 ist jedoch nur noch eine Segmentbe-
richterstattung auf Basis des neuen Standards IFRS 8 Operating Segments zulassig. Dieser
Standard verlangt analog zu dem US-amerikanischen SFAS 131 die unveranderte Ubernahme
der internen Berichtsstrukturen und -inhalte in den Segmentbericht.
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den Vermogenswert nutzen oder verauf3ern und es steht ihm jeglicher wirtschaftli-

cher Erfolg als Residuum zu.
Bewertung von Vermégen und Schulden zum Fair Value:

Bestimmte Vermdgenswerte und — allerdings unter sehr restriktiven Bedingungen —
auch einzelne Schulden werden im Rahmen der Folgebewertung zum Fair Value,
d.h. zum beizulegenden Zeitwert bilanziert, der auch tber — bzw. im Fall der Schul-

f.1° Die Fair-Value-

den unter — den fortgefuhrten Anschaffungskosten liegen dar
Bewertung spielt u.a. bei der Bewertung von Finanzinstrumenten gemaf3 IAS 39 o-
der von Renditeimmobilien gemaR IAS 40 eine Rolle, aber auch bei der Neubewer-
tung (revaluation) von Sachanlagen und immateriellen Anlagevermdgenswerten
gemal IAS 16 bzw. IAS 38 sowie bei der Ermittlung aufRerplanméafRigen Abschrei-
bungsbedarfs (impairment test) fur nichtfinanzielles Anlagevermdgen und Goodwiill

gemal IAS 36.

Aus 0Okonomischer Sicht reflektieren Zeitwerte einen reellen oder idealisierten
Marktwert, in dem sich das Wissen und die Erwartungen aller Marktteilnehmer bin-
deln. Unter der Annahme vollkommener und vollstéandiger Markte sind sie der einzi-
ge ,richtige” Bewertungsansatz, indem sie das Nutzen- bzw. Konsumpotenzial der
damit verbundenen Basisgiter zum Ausdruck bringen. Allerdings sind diese An-
nahmen, gerade wenn es sich nicht um marktgangige Finanzinstrumente handelt, in
vielen Féllen nicht erfllt, sodass der Versuch einer Fair-Value-Bewertung dann aus
dkonomischer Sicht als &uRerst problematisch einzuordnen ist.** Auch fiir Zwecke
der Entscheidungssteuerung im Kontext asymmetrischer Information sind Fair Va-

lues vielfach ungeeignet.*?
Realisationsprinzip:

Das Realisationsprinzip regelt, wann das realwirtschaftliche Ergebnis eines Produk-
tionsprozesses bzw. einer sonstigen Gutertransaktion im Abschluss gezeigt wird,
d.h. wann ein Ertrag bzw. ein Gewinn ausgewiesen werden darf. Nach IFRS ist dies
i.d.R. bereits dann mdglich, wenn das Ergebnis realisierbar ist bzw. wenn ein verifi-

zierbarer Teilschritt zur Realisierung erreicht wurde, so beispielsweise bei der o.a.

Bezogen auf Finanzinstrumente und die Mdglichkeit des Unternehmens, unter bestimmten Ein-
schrankungen zu entscheiden, welche Finanzinstrumente erfolgswirksam zum beizulegenden
Zeitwert folgezubewerten sind, wird in diesem Zusammenhang von der Fair-Value-Option ge-
sprochen. Vgl. Pellens/Fllbier/Gassen 2006, S. 520.

Vgl. ausfihrlich und mit weiteren Nachweisen WeiRenberger 2007, S. 87-96.
Vgl. ausfihrlich Ewert 2006.



Fair-Value-Bewertung, aber auch bei der Umsatzrealisation gemaf IAS 18, die in
Hohe des erwarteten Umsatzes erfolgt, auch wenn noch bestimmte Absatzrisiken
bestehen. Auch aus betriebswirtschaftlicher Perspektive spielt in der Vorausschau
immer der zum gegenwartigen Zeitpunkt realisierbare Erfolg eine Rolle und nicht —

wie im HGB — der tatsachlich wirtschatftlich realisierte Erfolg.
Matching Principle:

Das Matching Principle, auch Grundsatz der Abgrenzung der Sache nach genannt,
erganzt das Realisationsprinzip. Nach IFRS sind Aufwendungen und Ertrage zeitlich
so zuzuordnen, dass der in den Aufwendungen abgebildete Ressourcenverzehr mit
den aus der Leistungserstellung generierten Ertragen der betroffenen Berichtsperio-
de korrespondiert und umgekehrt. Dies verlangt die Abgrenzung von Vorleistungs-
kosten, wie es bei Sachanlagen tber Aktivierung und Abschreibung auch nach HGB
der Fall ist, sich in den IFRS u.a. aber auch auf selbsterstelltes immaterielles Ver-
mogen bezieht. Auch das Vorziehen von Ertrdgen im Rahmen der Teilgewinnreali-
sierung (percentage of completion method) sowie die derzeitigen Plane zur Bilanzie-
rung von Mehrkomponenten-Vertragen, wie sie z.B. im Telekommunikationsbereich

tiblich sind*?, orientieren sich an dieser Sichtweise des Matching Principle.

Das Matching Principle spiegelt das 6konomische Prinzip als fundamentalen Grund-
satz wirtschaftlichen Handelns wider. Erfolg wird demnach dann erreicht, wenn
Knappheitsprobleme beseitigt werden, d.h. wenn ein Uberschuss des Outputs (ber
die eingesetzten Ressourcen erzielt wird. Um dies zu ermitteln, missen Ressour-

cenverzehr und Leistungserstellung in bewerteter Form gegenlber gestellt werden.
Prinzip der Abgrenzung der betrieblichen Sphéare:

Innerhalb der IFRS ist es insbesondere im Rahmen der Ergebnisrechnung erforder-
lich, nicht planmé&Rige bzw. auRerbetriebliche Vorgéange, die im Framework als gains
bzw. losses bezeichnet werden (F.74-80), getrennt und haufig auch um Steuerwir-
kungen bereinigt (net of tax)** von den planmaRigen betrieblichen Erfolgskompo-

nenten income bzw. expenses auszuweisen. Zudem sind in den IFRS eine Reihe

13

14

Bei Mehrkomponentenvertragen handelt es sich typischerweise um strukturierte Geschéfte, bei
denen Leistung und Kaufpreiszahlung nicht ohne weiteres als Zug-um-Zug-Geschaft abgebildet
werden, so z.B. bei dem Verkauf eines Mobilfunkvertrags incl. subventioniertem Handy gegen ei-
ne monatliche Gebihr, die sich aus festen und variablen Preisen zusammensetzt. VVgl. ausfihr-

lich Lidenbach 2007 Anm. 66-77 zu IAS 18.

So z.B. bei den Erfolgen aus aufgegebenen Geschéaftsbereichen (discontinued operations) gem.

IFRS 5.33a) i).



von Bewertungsvorgdngen, die keinen Rickschluss auf die operative Leistungser-
stellung im Unternehmen zulassen, nicht Bestandteil des Jahresergebnisses (profit
or loss for the period bzw. net income), sondern erfolgsneutrale Eigenkapitalveréan-
derungen (other recognised income and expense bzw. other comprehensive inco-
me). Auch dieses Prinzip korrespondiert mit der betriebswirtschaftlichen Sichtweise,
denn auf3erplanmaRige bzw. aul3erbetriebliche Vorgange sind letztlich wenig oder
gar nicht kontrollierbare Zufallsprozesse, die einen Riickschluss auf den zurechen-
baren Managementerfolg oder aber auch die Prognose zukiinftiger Erfolge erschwe-

ren kénnen.

3. Management Approach: Erweiterte Schnittstelle zwischen
Controlling und IFRS-Finanzberichterstattung

3.1. Begriff des Management Approach

Der Begriff des Management Approach stammt urspringlich aus der Diskussion um die
Segmentberichterstattung nach dem US-Standard SFAS 131, der 1997 verabschiedet wur-
de. Unter diesem Standard mussen US-Unternehmen in ihrer Segmentberichterstattung so-
wohl die abzubildenden Segmente (operating segments) als auch die KerngréRen Segment-
vermdgen und -ergebnis strikt auf Basis des internen Reportings ermitteln. Dies gilt auch
dann, wenn das interne Reporting nicht US-GAAP-konform ist, d.h. im Segmentergebnis bei-
spielsweise kalkulatorische Kosten verrechnet werden. SFAS 131 stellt hier allein darauf ab,
dass die Unternehmensleitung (chief operating decision maker) dieses Reporting fir Zwecke

der Entscheidungsfundierung verwendet.

Inzwischen wird der Begriff Management Approach in einem weiteren Verstandnis ver-
wendet, und zwar immer dann, wenn Informationen, die intern im Rahmen des Controllings
fur Zwecke der Unternehmenssteuerung bereitgestellt werden, einer Zweitverwendung in der

Bilanzierung zugefuhrt werden.

Derartige Schnittstellen zwischen internen Informationssystemen und der Bilanzierung
sind grundsétzlich schon unter den Regelungen des HGB bekannt.’® Im Unterschied zur
HGB-Rechnungslegung ist die Anzahl derartiger Management-Approach-Schnittstellen unter
IFRS jedoch bedeutend umfangreicher. Eine Vielzahl von Standards greift hier auf Control-

lingsysteme zuriick, d.h. im Einzelnen auf Systeme im Bereich der Planung, des Berichtswe-

> 30 z.B. bei der Gemeinkostenzurechnung innerhalb der Herstellungskosten gem. § 255 Abs. 2

HGB oder im Chancen- und Risikobericht als Teil des Lageberichts zum Einzelabschluss (8 289
Abs. 1 HGB) bzw. Konzernabschluss (§ 315 Abs. 1 HGB).

-8-



sens und der Performance-Messung bzw. auch auf querschnittsbezogene Controllingsyste-

me des Projekt- oder Risikocontrollings.*®

Konzeptionell basiert der Management Approach auf der Uberlegung, dass die Offenle-
gung interner Controllinginformationen fur aulRenstehende Investoren sinnvoll sein kann.
Dies kommt implizit bereits im IFRS-Framework zum Ausdruck. Hier wird konstatiert: ,, ...
published financial statements are based on the information used by management* (F.11).

«l?7

Ziel des Ansatzes ist die Abbildung des Unternehmens ,through the management’s eyes“’,

sodass die Zielrichtung der Aktivitaten des Managements abgeschétzt werden kann.

Kerngedanke des Management Approach ist dabei, dass das Management Controlling-
systeme installiert, die zunachst fur Zwecke der Unternehmenssteuerung maf3geschneiderte
Informationen zur Verfugung stellen. Idealtypisch wird davon ausgegangen, dass diese Cont-
rollingsysteme die Maximierung des Unternehmenswerts herbeiftihren. In der Folge wird un-
terstellt, dass wertrelevante Informationen des Managements ebenso fir die Investoren von

Interesse sind.

Grundsatzlich finden sich in den IFRS zwei Auspragungen des Management Approach:

* Die unmittelbare Ubernahme von Controllinginformationen in die IFRS-
Finanzberichterstattung, z.B. bei der Bestimmung berichtspflichtiger Segmente oder
bei der Neubewertung von Vermogenswerten auf der Basis von intern vorgehalte-

nen Wiederbeschaffungswerten,*® und

» die mittelbare Herleitung von GrofRen der IFRS-Finanzberichterstattung auf der Ba-
sis interner Controllinginformationen, z.B. im Rahmen der Bewertung von Ferti-

gungsauftrdgen oder der auRerplanmafigen Abschreibung von Goodwill.

Nicht unter den Begriff des Management Approach fallen Informationen, die unmittelbar fur
die IFRS-Finanzberichterstattung ohne Ankniipfung an die Managementinformationen der in-
ternen Controllingsysteme generiert werden, wie z.B. die Anforderung eines versicherungs-

mathematischen Gutachtens zur Schétzung der Hohe von Pensionsriickstellungen.

16 Vgl. d’Arcy 2006, S. 203-224 sowie Abbildung 2 in dem vorliegenden Beitrag.
Y Martin 1997, S. 29.

8 Teilweise wird in der Literatur nur dieser erstgenannte Aspekt als Management Approach be-

zeichnet, so z.B. bei Wagenhofer 2006a, S. 3.
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3.2. Konsequenzen des Management Approach fir die Controllerarbeit

Der Management Approach innerhalb der IFRS-Rechnungslegung hat vielfaltige Auswirkun-

gen auf die Controllerarbeit, die in der untenstehenden Abbildung 2 dargestellt werden. Die

«19

Controllerarbeit wird dabei Gber das ,House of Controlling“™ systematisiert.

IGC-Controller-Leitbild:

Controller gestalten und begleiten den
Management-Prozess der Zielfindung, Planung und Steuerung
und tragen damit Mitverantwortung fiir die Zielerreichung

Originare Aktionsfelder Derivative Aktionsfelder
der Controller der Controller
Planung Berichts- Performance- Gestaltung der Institutionali-
wesen Messung IT-Systeme sierung
IAS 11 1AS 2 IAS 14 IT-Anpassungen = z.B. Aufbau
IAS 12 IAS 14/IFRS 8 IAS 36 * 2.B. integrierte von IFRS-
IAS 16 IAS 16 IFRS 8 Buchhaltungs- Kompetenz
1AS 36 IAS 18 sowie Pla- = Regelprozesse
nungs- und im Austausch
IAS 40 IAS 24 Konsolidie- zwischen Con-
IFRS 5 IAS 36 rungssoftware trollerbereich
| Projektcontrolling:  IAS 11, IAS 36, IAS 38, IFRS 3 | * ZB. Fast und Bilanzie-
IT 1 T I Close rung
| Risikocontrolling: IAS 14, IAS 32, IAS 39, IFRS 7, IFRS 8 |
I ! T 1T

| Controller als betriebswirtschaftlicher Berater des Managemen ts |

Rollenverstandnis
der Controller:

| Controller als Methoden- und Systemdienstleister |

| Controller als Informationsdienstleister fur die Bilanzierung |

- 5 @ = =

Finanzberichterstattung auf Basis der IFRS

Abb. 2: House of Controlling unter IFRS — der Management Approach

Das ,Dach” als Zielsetzung der Controllerarbeit ist dabei das traditionelle Leitbild der Interna-
tional Group of Controlling (IGC), das sich auch unter IFRS nicht verandert. Wie auch unter
HGB stellt die Controllerarbeit darauf ab, den Management-Prozess der Zielfindung, Planung
und Steuerung zu begleiten und damit auch Mitverantwortung fir die Zielerreichung zu uber-

nehmen.?

19 Vgl. zum House of Controlling und seinen Bausteinen grundlegend Weil3enberger 2007, S. 30-

40.

% Das IGC-Controller-Leitbild ist auf der Website der IGC unter www.igc-controlling.org zum Down-

load verfiigbar sowie in IGC 2005, S. 52f. enthalten.
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Allerdings verandert sich unter IFRS das Rollenverstandnis der Controller als ,Funda-
ment* des House of Controlling. Die Controller sind hier nicht mehr nur betriebswirtschaftli-
cher Berater bzw. Methoden- und Systemdienstleister. Insbesondere durch den Manage-
ment Approach werden Controller zum Informationsdienstleister fur die IFRS-Bilanzierung
und mussen deshalb in viel starkerem Mal3e als friher Mitverantwortung fir die externe Fi-

nanzberichterstattung ibernehmen.

Umfangreiche Veranderungen finden sich auch in den Aktionsfeldern der Controller, die
als ,Saulen“ im House of Controlling die Umsetzung des Rollenverstandnisses fir die im
IGC-Controller-Leitbild ausgedriickte Zielsetzung der Controllerarbeit veranschaulichen. Die
Aktionsfelder der Controller umfassen originar zunachst die Bereiche Planung einschlief3lich
Kontrolle, Berichtswesen sowie die Performance-Messung u.a. fir Steuerungszwecke. In-

formationen aus diesen Bereichen flieRen in eine Vielzahl von Standards ein.?

So erfolgt beispielsweise unter IAS 36 die Ermittlung des Nutzungswerts von nichtfinan-
ziellem Anlagevermégen fir Zwecke des Impairment-Tests Uber Plan-Cashflows der Mittel-
fristplanung. Gemal IAS 12 ist die Ergebnisplanung heranzuziehen, um die Aktivierbarkeit
latenter Steuern zu Uberprifen. Auch nach IAS 16 wird fir Zwecke der planmafigen Ab-
schreibung und zur Anwendung des Komponentenansatzes auf interne Planungssysteme

zurlickgegriffen.

Informationen aus den laufenden Berichtssystemen und -strukturen sollen den Investoren
die Steuerungsperspektive der Unternehmensleitung verdeutlichen. Dies geschieht in &au-
Berst breitem Umfang u.a. in IAS 14 bzw. IFRS 8 zur Segmentberichterstattung, aber z.B.
auch in IAS 2 bei der Ermittlung produktionsorientierter Herstellungs-Vollkosten oder in IAS
36 zur Generierung von Indikatoren fur auf3erplanmafige Wertminderungen im Rahmen des

vorgeschriebenen Impairment-Tests.

Im Bereich der Performance-Messung wird ebenfalls, wenn auch nur eingeschrankt auf
interne Controllingsysteme zurtickgegriffen, so z.B. im Rahmen der Segmentberichterstat-
tung nach IFRS 8.

Auch Querschnittsbereiche im Controlling stellen Informationen flir den Management Ap-
proach zur Verfigung, so z.B. zur Aktivierung von Entwicklungskosten, die auf dem F&E-
Controlling aufsetzt, oder beziiglich des Ansatzes und der Bewertung von Finanzinstrumen-

ten und Hedges, fur die an vielen Stellen das Risikocontrolling relevant ist.

SchlieBlich beeinflusst der Management Approach auch die derivativen Aktionsfelder von

Controllern in hohem Ausmal3. So missen z.B. die controllingrelevanten IT-Systeme an die

#L vqgl. hierzu ausfiihrlich WeiBenberger/Maier 2006 oder Nobach/Zirkler 2006.
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Anforderungen der IFRS-Finanzberichterstattung angepasst werden. Dies betrifft beispiels-
weise die Einfihrung integrierter Buchhaltungs-, Planungs- und Konsolidierungstools. Zudem
mussen die zusétzlich erforderlichen Bezugsobjekte, wie z.B. cash-generating units flr den
Impairment-Test nach IAS 36, eingerichtet werden, sodass insgesamt sichergestellt ist, dass
Management-Approach-Informationen durch die Bilanzierung nicht im Rahmen einer Paral-
lel-Planung bzw. eines Parallel-Reportings erneut erstellt werden.? Auch die Beschleunigung
der internen Controllingprozesse, damit die erforderlichen Informationen hinreichend zeitnah
fur die Erstellung von Jahres- bzw. Zwischenabschliissen vorliegen (Fast Close), macht in al-

ler Regel Veranderungen innerhalb der IT-Systeme erforderlich.?

Bezuglich der Institutionalisierung der Controllerarbeit selbst macht der Management Ap-
proach nicht nur den Aufbau von IFRS-Kompetenz erforderlich, sondern es missen auch
Regelprozesse fir den Austausch mit der Bilanzierung eingerichtet werden. Letztlich gehért
damit unter IFRS nicht nur das Management, sondern auch die Bilanzierung zum Standard-

Adressatenkreis der Controller.?*

3.3. Management Approach: Eine kritische Wirdigung aus Controllingperspektive

Der Management Approach verursacht — dies machen die Ausfihrungen im vorangegange-
nen Abschnitt deutlich — umfangreichen zuséatzlichen Arbeitsanfall im Controllerbereich.?
Dabei geht es nicht nur um die Erstellung der Rechenwerke im IFRS-Abschluss (Bilanz,
P&L, Segmentbericht usw.), sondern vor allem um die Vielzahl erforderlicher Anhanganga-
ben (disclosures) bzw. die gem. IAS 8.19b) verlangten retrospektiven Anpassungen bei der

Anderung von Bilanzierungs- und Bewertungsmethoden.

Diese Uberlegungen lassen sich auch auf andere Sachverhalte tibertragen. In Unterneh-
men, die nur selten langfristige Fertigungsprojekte, Unternehmensakquisitionen oder kaum
F&E betreiben, ist beispielsweise nicht davon auszugehen, dass hierfir umfangreiche, stan-
dardisierte Steuerungssysteme installiert sind. Allerdings dirfte die Ausweitung der externen

Berichtserfordernisse an dieser Stelle gleichzeitig immer auch einen Impuls fur die Verbesse-

22 Dies ware nicht nur wenig effizient, sondern zudem auch aus Prifungssicht problematisch, wenn

die fur den IFRS-Abschluss generierten Zahlen nicht mehr im Einklang mit der betriebswirtschaft-
lichen Perspektive der Controllingzahlen stehen. Vgl. Hassler/Kerschbaumer 2005, S. 54f.

% vgl. Eggemann/Petry 2002, S. 1635-1638.
2 Vgl. Haeger 2006, S. 258ff.

% vgl. Fleischer 2005, S. 198. Empirisch lasst sich belegen, dass Controller in nach IFRS bilanzie-

renden Unternehmen durchschnittlich etwa einen Arbeitstag pro Woche fir ihre Aufgaben als In-
formationsdienstleister fiir die Bilanzierung aufwenden missen, vgl. Weilenberger 2007, S. 245.
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rung interner Controllingsysteme darstellen. Insoweit ist der im Rahmen des Management
Approach entstehende Arbeitsanfall nicht ausschlie3lich nachteilig zu bewerten. Es werden
so Ansatzpunkte zur Optimierung bestehender Controllingsysteme geschaffen. Zudem kon-
nen auf wirtschaftliche Weise Informationsasymmetrien zwischen der Unternehmensleitung
und nachgelagerten Managementebenen durch aussagekraftige, weil in den IFRS-Abschluss

einflieBende Plane bzw. Berichte abgebaut werden.

Genau an diesem Punkt zeigt sich jedoch eine konzeptionelle Schwachstelle des Mana-
gement Approach. So besteht die Gefahr, dass die Unternehmensleitung die internen Cont-
rollingsysteme allein vor einem bilanzpolitischen Hintergrund so ausgestaltet, dass die gene-
rierten Informationen am Kapitalmarkt zwar das gewlnschte Bild des Unternehmens vermit-
teln, intern aber nicht mehr unbedingt diejenigen Entscheidungen herbeiftihren, die den Un-
ternehmenswert maximieren.?® Ein derart dysfunktionales Verhalten wird auch als Zirkulari-

tatseffekt bezeichnet.?’

Gerade der Zirkularitatseffekt steht aktuell im Mittelpunkt der Kritik an der Pflicht zur vier-
teljahrlichen Zwischenberichterstattung.?® Kernargument ist hier, dass Unternehmen in Zug-
zwang gesetzt werden, den Erwartungen des Kapitalmarkts kontinuierlich zu entsprechen,
sodass sie dann moglicherweise zu wenig sinnvollen MaRnahmen greifen, wie z.B. aggressi-
ven Absatzhilfen oder den Verzicht auf langfristig angelegte Projekte, um nicht durch Kurs-

verluste ,abgestraft* zu werden.

Druck auf die Controllingsysteme entsteht im Kontext des Zirkularitatseffekts jedoch auch
noch an anderer Stelle. Im Management Approach wird namlich vernachlassigt, dass zur in-
ternen Steuerung eingesetzte Systeme maglicherweise fir externe Investoren gar nicht ent-
scheidungsrelevante Informationen generieren. Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn
Controllinginformationen fir Zwecke der Verhaltenssteuerung dezentraler Entscheidungstra-
ger genutzt werden, denn hier ist die Auspragung dieser Informationen nicht mehr durch das
Bedirfnis einer objektivierten Darstellung gepragt, sondern vielmehr durch den Wunsch, die

angestrebten Anreize zu setzen.?

So spielen z.B. in der Planung und Budgetierung haufig Motive der Verhaltensbeeinflus-

sung eine Rolle. Beispielsweise mag die Vorgabe von ambitioniert hohen Umsatz- oder nied-

% vqgl. hierzu grundlegend den Beitrag von Pfaff/Bartl 1998, S. 771.
2 Vgl. WeiRenberger/Maier 2006, S. 2082f.
% vqgl. Wiedeking 2006, S. 14.

2 Vgl. zur Differenzierung von Informationen fir Zwecke der Entscheidungsnuitzlichkeit (externer

Investoren) und Anreizniitzlichkeit (des Managements) Wagenhofer/Ewert 2003, S. 89f.
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rigen Kostenzielen zwar nicht den realistischen Erwartungen einer Ubergeordneten Mana-
gementebene entsprechen. Jedoch kann die Verknipfung der Entlohnung nachgeordneter
Managementebenen an die Erreichung dieser Vorgaben zu zusatzlicher Motivation und An-
strengung fuhren. Solche fur Zwecke der Verhaltenssteuerung angepassten Planwerte sind
dann im Rahmen des Management Approach nicht mehr zur Fundierung von Impairment-
Tests gemal IAS 36 geeignet und mussten fur diesen Zweck faktisch neu erstellt werden.
Denkbar ist weiterhin, dass interne Informationen bereinigt werden, um bestimmte exogene
Risikofaktoren zu eliminieren und damit die Motivationswirkung fir den dezentralen Ent-
scheidungstrager® zu erhdhen. Wird jedoch auf die Anpassung der Controllingsysteme fiir
Zwecke einer optimalen Verhaltenssteuerung verzichtet, entsteht wiederum die oben ge-

schilderte Zirkularitatsproblematik.

Insgesamt ist die Bedeutung des Zirkularitatseffekts u.a. von der Motivationsstruktur im
Top-Management bzw. den dort gesetzten Anreizen abhangig. So nimmt beispielsweise der
Druck auf die bilanzpolitische Anpassung der Controllingsysteme zu, je starker dieses z.B.
kurzfristig orientiert und kapitalmarktgetrieben ist. Wirde andererseits die unangemessene
Beeinflussung interner Controllingsysteme aus bilanzpolitischen Motiven heraus gleichzeitig
zu gravierenden Fehlentscheidungen fihren, ist die Umsetzung des Management Approach
ein Anreiz fur die Unternehmensleitung, in den betroffenen Bereichen von entsprechenden

Eingriffen bei der Gestaltung der Controllingsysteme abzusehen.

Ebenfalls gegenlaufig, d.h. reliabilitatssteigernd, kann sich die externe Abschlusspriifung
auswirken, die sich im Fall von Management-Approach-Informationen auch auf die zugrunde
liegenden Controllinginformationen erstreckt. Hierbei hdngt es von Art und Auspragung des
Management Approach in einzelnen Bilanzierungsfeldern ab, ob die externe Abschlusspri-
fung nur auf originar fur interne Zwecke generierte Informationen abstellt oder ob auch die in-
ternen Berichtsinstrumente und -systeme selbst zum Prufungsobjekt werden. In jedem Fall
werden jedoch hohe Anforderungen an die Abschlussprifer hinsichtlich ihrer betriebswirt-

schaftlichen Kenntnisse und Analysefahigkeiten gestellt.

% Dies wird auch als conditional controllability bezeichnet, vgl. Antle/Demski 1988, S. 700ff.
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4. Integration von externer und in terner Rechnungslegung unter
IFRS

4.1. Grundlagen einer integrierten Rechnungslegung

Die Integration von interner und externer Rechnungslegung hat im deutschsprachigen Raum
seit den 90er-Jahren an Praxisrelevanz gewonnen. Breite Aufmerksamkeit fand das Thema
erstmals mit der Umgestaltung des internen Managementreportings im Hause Siemens in
1992/1993, die allerdings nicht mit einer geplanten Umstellung auf internationale Rech-
nungslegungsstandards begriindet wurde, sondern vielmehr mit der Umstellung der handels-

rechtlichen GuV vom Gesamtkostenverfahren auf das Umsatzkostenverfahren.*:

Man wollte damals erreichen, dass zumindest auf den oberen Fihrungsebenen mit inter-
nen ErgebnisgroRen gearbeitet wird, die sich unter Zuhilfenahme von nur wenigen Uberlei-
tungspositionen in die externe Rechnungslegung lberfiihren lassen. Diese Uberleitungsposi-
tionen, mit denen das operative Ergebnis zum Ergebnis der gewohnlichen Geschaftstatigkeit
It. GuV uberfuhrt wird, reflektieren zum einen den Ansatz kalkulatorischer Zinsen zum Zweck
der Investitionssteuerung sowie zum anderen die Eliminierung bestimmter Positionen, die
vom Bereichsmanagement fur bilanzpolitische SpielrAume genutzt werden kénnen — so au-

Rerplanmalige Abschreibungen und Drohverlustriickstellungen.

Der Wunsch nach einer integrierten Rechnungslegung entstammt damit nicht primar aus
dem Druck internationaler Rechnungslegungsstandards, sondern aus dem Bestreben nach
einer einheitlichen und transparenten Finanzsprache im Unternehmen. Die traditionelle kal-
kulatorische Ergebnisrechnung erweist sich zunehmend als schwerféllig und gerade vor dem
Hintergrund neuer Konzepte, wie z.B. dem Shareholder-Value-Prinzip, nicht mehr als cont-

rollinggerecht.

In einer integrierten Rechnungslegung erweitern sich die Zwecke der Finanzberichterstat-
tung — zwar nicht aus extern regulatorischer Sicht, wohl aber aus Unternehmensperspektive.
Die laufende Managementerfolgsrechnung wird nun zum Zweck der Angleichung externer
und interner Ergebnisse und Kennzahlen auf die Datenbasis der Finanzberichterstattung
aufgesetzt. Kalkulatorische Zusatz- und Anderskosten, wie z.B. Abschreibungen, Wagnisse
oder Zinsen, werden intern nicht mehr laufend verbucht, sondern allenfalls fallweise — z.B. in
Produktkalkulationen oder in einzelfallbezogenen Entscheidungsproblemen — verrechnet.

Dadurch wird eine (weitgehende) Ubereinstimmung der Ergebnisrechnung fir Planungs-,

3 vgl. Ziegler 1994, S. 175ff.
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Steuerungs- und Kontrollaufgaben auf Unternehmens-, Segment- oder Geschéftsbereichs-

ebene mit den extern publizierten ErgebnisgréRen erzielt.*?

Die integrierte Rechnungslegung zeichnet sich damit durch folgende Merkmale aus:

» Verzicht auf die laufende Verrechnung kalkulatorischer Kostenarten in der internen
Ergebnisrechnung, da dies die Abstimmung zwischen externem und internem Er-

gebnis aul3erst komplex und zeitaufwandig macht,
» Integrierter Kontenplan fur die externe und interne Ergebnisrechnung sowie

* Einheitlichkeit der Bilanzierungs- und Bewertungsmethoden einschlie3lich der damit

verbundenen Abgrenzungssysteme.

Konzeptionell sind Uberleitungsrechnungen (,Abstimmbriicken®) zwar auch zwischen einer
eigenstandigen kalkulatorischen internen Ergebnisrechnung und der Finanzberichterstattung
moglich. Sie werden in der Praxis jedoch vielfach nicht eingesetzt. Griinde sind der hohe
damit verbundene Aufwand sowie auf Konzernebene haufig das Fehlen einer durchgéngig
aufgebauten Konzernkostenrechnung, mit der eine Uberleitungsrechnung realisiert werden
kénnte.*® Zudem geht mit zunehmender Anzahl der Uberleitungspositionen faktisch der Cha-
rakter der integrierten Rechnungslegung als einheitliche Finanzsprache im Unternehmen

wieder verloren.

Unverandert bleiben unter einer integrierten Rechnungslegung aber die Berichtsformate
der internen Ergebnisrechnung — z.B. im Rahmen der Managementerfolgsrechnung als
mehrstufiger bzw. mehrdimensionaler Deckungsbeitragsrechnung; sinnvoll ist allerdings die
Angleichung der Formate auf externer Ebene, d.h. z.B. die Aufstellung des P&L-Statements
nach dem Umsatzkostenverfahren. Die Verwendung eigenstandiger kalkulatorischer Grofl3en
fur Entscheidungsrechnungen, z.B. auf der operativen Produkt- und Prozessebene, wird von

einer integrierten Rechnungslegung ebenfalls nicht beriihrt.>

4.2. Vor- und Nachteile der integrierten Rechnungslegung aus Controllingperspektive

Wichtige Faktoren, die die Integration der Rechnungslegung in vielen deutschen Unterneh-

men begunstigt haben, sind damit

% vgl. Bruns 1999, S. 595.

% Lt. Wahrisch 1998, S. 195, verzichten rund 40% der befragten mittleren und GroBunternehmen

sowie knapp 60% der Kleinunternehmen auf eine derartige Uberleitung von kalkulatorischer in-
terner Ergebnisrechnung auf das externe Finanzreporting.

¥ vgl. IGC/WeiRenberger 2006. S. 45.
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= die Durchsetzung wertorientierter Steuerungskonzepte fir Zwecke einer kapital-

marktorientierten Unternehmensfiihrung und

» die Umstellung auf internationale Rechnungslegungsstandards.

Fur eine kapitalmarktorientiert ausgerichtete Unternehmensfiihrung ist die investororientierte
Kommunikation und Steuerung von zentraler Bedeutung. Eine integrierte Rechnungslegung
tragt dazu bei, nicht nur auf Gesamtunternehmensebene, sondern auch auf nachgelagerten
Steuerungsebenen Plane zu entwickeln, die dazu geeignet sind, nach aufen kommunizierte
finanzielle Ziele umzusetzen und zu erreichen. Gleichzeitig wird die Unternehmensleitung
durch die integrierte Rechnungslegung gegenuber externen Investoren und Analysten
sprachfahig gemacht, was die Begriindung vergangener bzw. die Erlauterung prognostizier-

ter Entwicklungen im Unternehmen betrifft.®

Aber auch bei nicht kapitalmarktorientierten Unternehmen — so im Mittelstand — kann die
integrierte Rechnungslegung eine ebenso effiziente wie eingangige Mdglichkeit der internen
Kommunikation finanzieller Informationen fir Zwecke der laufenden wie strategischen Steue-
rung darstellen. Zudem sind auch mittelstandische Unternehmen darauf angewiesen, ihre
Geschaftsmodelle bzw. Erfolgspotenziale in einer glaubwirdigen Finanzsprache gegeniber

Banken, Kunden, Lieferanten oder Gesellschaftern zu kommunizieren.

Eine einheitliche Finanzsprache in der externen wie internen Kommunikation im Sinne ei-
ner ,one version of the truth’ erhéht zudem die Akzeptanz der Controllinginformationen. Feh-
ler aufgrund falsch gesetzter bzw. missverstandener Steuerungsimpulse im Management
kénnen vermieden werden, wenn Diskussionen Uber die Unterschiede extern publizierter und
intern verwendeter Steuerungskennzahlen wegfallen, die von Fihrungskraften ohne be-
triebswirtschaftliche Vorbildung mit z.B. technischem, naturwissenschaftlichem oder juristi-

schem Hintergrund ohnehin haufig gar nicht nachvollzogen werden kénnen.

Ein weiteres Argument fur die integrierte Rechnungslegung ist die damit verbundene Mdg-
lichkeit zur Verschlankung und gleichzeitigen Optimierung der internen Finanzfunktionen.
Dies betrifft nicht nur reduzierte Aufgaben des Controllerbereichs in der Datensammlung,
-verifizierung und -aufbereitung unter einer integrierten Rechnungslegung. Auch die Erstel-
lung von Standardberichten lasst sich dann z.B. in groReren Einheiten in Shared Service
Center auslagern, sodass sich Controller auf die eigentlich wertschopfenden Aspekte ihrer

Aktivitaten, namlich die Interpretation der Berichte und die Evaluation erforderlicher unter-

% vgl. Moussalem 2005, S. 11
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nehmerischer MaBnahmen konzentrieren kénnen.*® Eine zentrale Voraussetzung fiir eine
derartige Refokussierung der Controllerarbeit ist der in Abschnitt 2 bereits ausfiihrlich darge-
stellte hohe betriebswirtschaftliche Aussagegehalt IFRS-basierter Performance-Daten im
Vergleich zum traditionellen deutschen Handelsrecht, in dessen von Vorsichtsprinzip, Glau-

bigerschutz und Bilanzpolitik gepragten Kontext eine derartige Integration kaum denkbar ist.

Zu beachten ist weiterhin, dass die IFRS nicht nur ein Kontextfaktor, sondern auch Treiber
fur die Integration der Rechnungslegung sind, namlich in Zusammenhang mit der Segment-
berichterstattung nach dem noch bis 2008 gultigen IAS 14. Geschéftsfeld- bzw. regionenbe-
zogene Segmentinformationen kdnnen in der gewiinschten Zeitndhe nur dann ermittelt wer-
den, wenn entweder die rechtliche Konzernstruktur identisch zur Flhrungsstruktur ist oder
wenn die interne Berichterstattung auf Top-Management-Ebene auch auf IFRS-Basis erfolgt,
sodass aus dem internen Reporting IFRS-konforme Segmentberichte hergeleitet werden

konnen.®’

Allerdings gibt es auch einige Griinde, die gegen eine Integration von interner und exter-

ner Rechnungslegung sprechen.®

An erster Stelle steht hier die konzeptionelle Ausrichtung der IFRS auf die Fundierung von
Entscheidungen externer Investoren. So kdnnen in Einzelfallen die Bewertungsvorschriften
auf IFRS-Basis internen Controllinganforderungen zuwider laufen. Beispielsweise kdnnen
Uber die Fair-Value-Bilanzierung aus Controllersicht unerwiinschte, weil zuféllige, Bewer-
tungskomponenten in die interne Wirtschaftlichkeitsbetrachtung einfliel3en, die keinen Bezug
zur eigentlichen Managementleistung besitzen.*® Dies ist z.B. dann der Fall, wenn die Fair
Values aus Marktpreisen abgeleitet werden, deren Veréanderung unabhéngig vom Erfolg des

eigentlichen Geschéaftsfeldes ist, in dem das Unternehmen agiert.

Weiterhin besteht die Gefahr, dass Manager versuchen, bestimmte Informationen zu ver-
zerren. So ist z.B. denkbar, dass aufgrund der Teilgewinnrealisierung innerhalb der Langfrist-
fertigung ein Manager im Vertrieb, der Informationen tber den Fertigstellungsgrad einer An-

lage (und damit den zu realisierenden Teilgewinn) geben muss und der gleichzeitig auch auf

% Eine derartige Refokussierung wird von Controllern in der Praxis angestrebt. Vgl. Weienberger

2007 S. 45i.V.m. S. 245.

37 Allerdings ist zu beachten, dass mit IFRS 8 zur Segmentberichterstattung ab 2009 dieser Treiber

fur die Integration der Rechnungslegung wegfallt. Vgl. auch Ful3note 9.

¥ vgl. IGC/WeiRenberger 2006. S. 46f.

¥ S0 lehnt z.B. auch Lufthansa, die eine integrierte Rechnungslegung weitgehend umsetzt, die U-

bernahme von Fair Values ab. Vgl. Beil3el/Steinke 2004, S. S. 69.
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Basis dieses Teilgewinns beurteilt wird, den Fertigstellungsgrad mdglichst hoch bzw. das Er-
fullungsrisiko méglichst gering angibt.*°

Schliel3lich ist zu beflrchten, dass sich der Controllerbereich tber eine strikt IFRS-
basierte integrierte Rechnungslegung zur ,Geisel des IASB’ machen kénnte, da jede Stan-
dardanderung sofort und vollstandig in die fir Controllingzwecke verwendete interne Ergeb-
nisrechnung durchschlagt. Gerade vor dem Hintergrund der auf3erst dynamischen Entwick-

lung der IFRS* ist diese Problematik nicht zu unterschatzen.

4.3. Partielle Integration der externen und internen Rechnungslegung als effizientes
Gestaltungsmuster

Die Uberlegungen des vorangegangenen Abschnitts zeigen, dass eine vollstandige Integra-
tion von interner und externer Rechnungslegung, d.h. eine vollstandig IFRS-basierte interne
Ergebnis- oder Managementerfolgsrechnung aus Controllersicht ebenso wenig sinnvoll ist
wie ein Verzicht auf jegliche Abstimmung von internem und externem Reporting. Als control-
linggerechter Losungsansatz bietet sich deshalb der Mittelweg einer partiellen Integration der

Rechnungslegung an.* Sie ist durch folgende Merkmale charakterisiert:

» Die angestrebte Angleichung von externer und interner Ergebnisrechnung be-
schrankt sich auf die obersten Hierarchieebenen, d.h. auf Gesamtunternehmens-
bzw. Konzernebene und die darunter liegende Segmentebene sowie auf die nach-

gelagerten Geschéftsbereichs- bzw. Profit-Center-Ebenen.

= Die operative Produkt- und Prozesssteuerung erfolgt weiterhin auf der Basis eigen-
standiger interner, d.h. kalkulatorischer Gréf3en, die fir Kalkulations-, Normierungs-

oder Standardisierungszwecke angepasst werden kénnen.

* Es wird keine vollstandige Ubereinstimmung zwischen internem und externem Er-
gebnis gefordert, sondern es sind einzelne Uberleitungspositionen maoglich, um den
Einfluss nicht controllinggerechter Bilanzierungs- und Bewertungsvorschriften inner-
halb der IFRS aus den betriebswirtschaftlichen Steuerungskennzahlen zu eliminie-

ren.

© Im Gegensatz zu dem im Kontext des Management Approach oben dargestellten Zirkularitatsef-

fekt kann dies auch als Manipulationseffekt bezeichnet werden, vgl. Weil3enberger/Maier 2006,
S. 2082f.

*1 vgl. hierzu auRerst kritisch den Kommentar von Wagenhofer 2006b.

*2 Diese Sichtweise wird dezidiert auch von Seiten der IGC vertreten; vgl. hierzu und im Folgenden

IGC/Weiltenberger 2006, S. 50-55.
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Abbildung 3 veranschaulicht diese Uberlegungen grafisch. Externe und interne Ergebnis-
rechnung setzen auf einer einheitlichen Datenbasis auf. In nachgelagerten Bereichen be-
steht dabei die Mdglichkeit, z.B. Uber entsprechende Unterkonten eigenstandig mit kalkulato-
rischen Grol3en fiir Steuerungszwecke zu arbeiten. Gleichzeitig wird jedoch nicht (mehr) ver-
langt, dass diese GroRen unternehmensweit aggregiert werden bzw. dass sie auf Ebene der
(Teil-)Konzernspitze interpretierbar bzw. steuerungsrelevant sind. Ein mehrdimensionaler
Drill-Down des IFRS-basierten, ggf. modifizierten Gesamtergebnisses auf die kalkulatorische
Sichtweise der Produkt-, Prozess- oder Kostenstellenebene ist somit bei einer partiell integ-
rierten Rechnungslegung nicht zwingend erforderlich und wird systemseitig auch nicht mehr
unbedingt bereitgestellt.**

Kalkulatorische Modifikationen der

Datenbasis moglich ‘ \
> Erlése Kosten

fix variabel variabel fix

Keine Aggregation
kalkulatorischer
Daten bis zur
Konzernspitze

Kein standardisierter
Drill-Down im
Konzernreporting auf
kalkulatorische
Grofen unterhalb der
Profitcenter-Ebene

Y

Briicken-
positionen

Abb. 3: Partielle Integration der Rechnungslegung

Ein solcher Drill-Down ist fiir Controllingzwecke bei dezentraler Fihrung auch verzichtbar,
wie schon aus dem Einsatz wertorientierter Steuerungssysteme bekannt ist. Auch dort geht
es nicht darum, Kennzahlen wie den EVA oder CVA konzeptionell oder systemseitig bis auf
Kostenstellenebene herunterzubrechen. Stattdessen wird auf der operativen Ebene mit den

43 Ein Drill-Down auf die IFRS-basierte Sicht ist jedoch aufgrund der gemeinsamen Datenbasis oh-

ne Schwierigkeiten moglich.
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jeweils relevanten Werttreibern gearbeitet.** Zudem suggeriert ein Drill-Down von Konzern-
ebene bis hin zur kalkulatorischen Rechnung einer Kostenstelle ,vor Ort’ eine Scheinsicher-
heit in der Unternehmenssteuerung, denn praktisch kann die daraus resultierende Informati-
onsflut gerade in GroRunternehmen gar nicht bewaltigt werden. Vielmehr ist das Controlling
gefordert, auf den verschiedenen Hierarchiestufen aussagekraftige Kennzahlen bereitzustel-
len, damit die notwendigen Fuhrungsentscheidungen nicht bottom-up bzw. top-down verwal-

tet, sondern vor Ort getroffen und umgesetzt werden.

Als Konsequenz der partiellen, d.h. auf die oberen Hierarchieebenen beschrankten Integ-
ration der Rechnungslegung verlagert sich die Bruchstelle in der Ergebnisrechnung, die tra-
ditionell zwischen extern und intern ausgewiesenem Ergebnis lag, auf die Ebene der operati-

ven Profit-Center- bzw. Cost-Center-Steuerung.

Hierfur sprechen mehrere Grinde. Zum einen werden im Rahmen der operativen Steue-
rung Entscheidungen vielfach sinnvoll tber kalkulatorische Standard- bzw. Opportunitatskos-
ten oder aber mithilfe leistungswirtschaftlicher Kennzahlen, z.B. im Rahmen von Werttreiber-
betrachtungen, getroffen. Unmittelbar IFRS-basierte Grof3en sind hier nur eingeschrankt ge-
eignet. Vergleichbares gilt fir die Bestandsbewertung, die intern betriebswirtschaftlich sinn-
voll lediglich auf der Basis von Produkt-, d.h. proportionalen Kosten erfolgt. Bei einer unmit-
telbar IFRS-basierten Bestandsbewertung waren intern Vollkosten, d.h. auch anteilige Struk-
turkosten, zu verrechnen. Operative Entscheidungstrager haben i.d.R. keine unmittelbare
Verantwortung bzw. Auskunftspflicht gegenltber Finanzinvestoren; eine Abstimmbriicke ist
dementsprechend auf dieser Ebene nicht erforderlich. Sofern sie im Einzelfall dennoch not-
wendig sein sollte, ist sie auf einer entsprechend niedrigen Hierarchieebene vergleichsweise

einfacher zu realisieren als gesamtunternehmensbezogen.

Schlie3lich muss der Controllerbereich auf der Ebene der operativen Profit-Center- bzw.
Cost-Center-Steuerung diese typischerweise in einem durch Vorgaben vergleichsweise ein-
geschrankten und homogenen Entscheidungsfeld unterstiitzen. Die hier erforderlichen Ab-
weichungsanalysen finden nicht tber IFRS-GréRen statt, sondern auf der Basis der fiir diese
Entscheidungsfelder zuzurechnenden Standard- bzw. kalkulatorischen Kosten. Abweichun-
gen zwischen Plan- und Ist-Kosten werden unmittelbar am Ort der Entstehung durch den
Controllerbereich analysiert und durch entsprechende Gegensteuerungsmaflinahmen im Ma-

nagement beseitigt.

Das untenstehende Fallbeispiel veranschaulicht diese Uberlegungen noch einmal.

* vgl. Kimmel/Watterot 2005, S. 14.
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Fallbeispiel: Der WeiRe-Ware-Konzern

Der WeilRe-Ware-Konzern stellt in einem als Profit Center gefuhrten Werk Spulmaschinen
her, die durch eine ebenfalls als Profit Center gefilhrte regionale Vertriebsgesellschaft an

den GroR3- und Einzelhandel weiterverkauft werden.

Aus Controllingperspektive heraus ist das Werksergebnis auf Basis von Ist-Kosten, aber aus-
gehend von Standard-Stickerldsen fur die Spilmaschinen zu ermitteln. So hat die Werkslei-
tung einen Anreiz, zum einen die Ist-Stlickkosten mdglichst niedrig zu halten und zum ande-
ren — z.B. durch hohe Qualitat in der Produktion — eine mdglichst hohe Anzahl an Spulma-

schinen an die Vertriebsgesellschaft weiterzugeben.

In der Vertriebsgesellschaft erfolgt die Ergebnisermittlung genau umgekehrt, d.h. auf Basis
von Standard-Stuckkosten und Ist-Erldsen, da der Vertrieb zwar keinerlei Einfluss auf die
Stickkosten hat, wohl aber auf die Durchsetzung von moglichst hohen Stuckpreisen. Fur
Zwecke der Preisdurchsetzung wird moglicherweise sogar mit kalkulatorischen Zuschlagen
innerhalb der Standard-Stlickkosten gearbeitet, sofern die internen Kalkulationsgrundlagen

z.B. einzelnen Handelsunternehmen offengelegt werden (mussen).

Sowohl das Werk als auch die Vertriebsgesellschaft werden damit auf Basis kalkulatorischer
Werte gesteuert. Eine Aggregation zum kalkulatorischen Gesamtergebnis ist jedoch wenig
sinnvoll, denn die eigentlichen Entscheidungen betreffend die Optimierung von Produktions-
und Vertriebsprozessen werden vor Ort in dem Werk bzw. der Vertriebsgesellschaft getrof-

fen.

Ein Herunterbrechen des IFRS-Ergebnisses im Abschluss des WeilRe-Ware-Konzerns auf
die Ebene unterhalb der beiden Profit Center ist in diesem Fall nicht erforderlich. Will der
CFO des WeilRe-Ware-Konzerns aber beispielsweise gegeniiber aul3enstehenden Finanz-
analysten Investitionen in das Werk oder das Beibehalten der Produktlinie ,Spilmaschinen
rechtfertigen, missen die entsprechenden Erfolgsbeitrdge auch auf IFRS-Basis vorliegen.
Kennt der CFO namlich nur die kalkulatorischen Relationen, gelingt es ihm unter Umstanden
nur eingeschrankt, den Effekt bedeutender unternehmerischer Entscheidungen auf Profit-

Center-Ebene im IFRS-Abschluss Uberzeugend zu erklaren.

Auf der Ebene der Konzernspitze bis hinunter zur Profit-Center-Ebene geht es bei einer par-
tiell integrierten Rechnungslegung dagegen darum, so viele Zeilen in interner und externer
Managementerfolgsrechnung wie moglich identisch zu halten. Die partielle Integration der

Rechnungslegung realisiert so zum einen die Kommunikationsfahigkeit gegeniber dem Ka-
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pitalmarkt und zum anderen die Fahigkeit zur Entwicklung kapitalmarktorientierter Ziele und
Maflnahmen auf den oberen Hierarchieebenen, indem ein klarer Bezug zwischen der IFRS-
Finanzberichterstattung und den internen Ergebnisgréf3en hergestellt wird. Abbildung 4 zeigt

dies illustrativ am Beispiel der Robert Bosch GmbH.*®

lesamtumsatz < i > Umsatzerlo:
Planherstellkosten variabel, fix - Herstellungskosten vom Umsatz

= Deckungsbeitrag tiber Plankosten (DB 1) = Bruttoergebnis

Plangemeinkosten Vertrieb variabel, fix - Vertriebs- und Verwaltungskosten
Entwicklung variabel, fix Forschungs und Entwicklungskosten

Verwaltung variabel, fix Uberlei +/- | Sonstige betrieblichen Ertrage und Aufwendungen
- erleitungen
= Deckungsbeitrag tber gesamte Plankosten (DB4) ) a = i

- erhdhen die Operatives Ergebnis
H- | K ungen ! variabel, fix Qualitat +/- | Finanzertrage

Plangemeinkosten variabel, fix Finanzaufwendungen

+/- | Ubrige betriebliche Aufwendungen und Ertréage - Ergebnis vor Steuern It. Konzern-Guv

= Deckungsbeitrag iber Gesamtkosten (DB 5) Steuern vom Einkommen und Ertrag

Steuern auf bereinigtes Ergebnis vor Steuern . :
9 9 Ergebnis nach Steuern aus fortgefiihrten Geschéftsbereichen

(=L intern)

+ Ergebnis nach Steuern aus aufgegebenen Geschaftsbereichen

+ Steuern auf bereinigtes Ergebnis vor Steuern < “’&
N Ergebnis nach Steuern It. Konzern-GuV

+/- | Abgrenzung Abschreibungen intern vs. extern <)
o 9 o ) davon E i il anderer Gi

+/- | Abgrenzung Kapitalkosten R i
davon E: K after

+/- | Finanz- und sonstige Ergebnisbestandteile

= Ergebnis vor Steuern It. Konzern-GuV

= Ergebnis vor Steuern It. Konzern-GuV

Abb. 4: Abstimmung von externer und interner Managementerfolgsrechnung — das Beispiel
Robert Bosch GmbH

Unterschiede zwischen externer und interner Rechnungslegung bleiben immer dann beste-
hen, wenn die externe Rechnungslegung Sachverhalte abbildet, die fir Controllingzwecke
nicht relevant sind bzw. die Managementleistung fur interne Zwecke fehlerhaft abbilden. So
muss beispielsweise gepruft werden, ob die in der IFRS-Rechnungslegung angesetzten Fair
Values einen Rickschluss auf die Management-Performance zulassen. Ist dies nicht der
Fall, missen die Fair-Value-Effekte fiir eine controllinggerechte Ermittlung von Steuerungs-
kennzahlen eliminiert werden. Dies betrifft zur Wahrung des Kongruenzprinzips nicht nur das
Jahresergebnis bzw. daraus abgeleitete Gro3en, wie das EBIT, sondern immer auch die Ka-
pitalbasis, was insbesondere bei der erfolgsneutralen Verbuchung von Fair-Value-
Anderungen bedeutsam ist.*

Die Einschatzung, welche IFRS fir Controllingzwecke, d.h. im Rahmen der internen Ma-
nagementerfolgsrechnung, nicht relevant sind und deshalb in ihren Ergebnis- bzw. Kapitalef-
fekten bereinigt werden mussen, divergiert unternehmensibergreifend. So eliminiert z.B. der

Lufthansa-Konzern in dem intern verwendeten ,Ergebnis der betrieblichen Tatigkeit” u.a.t’

= Aufwendungen und Ertrége aus der Bildung von Drohverlustriickstellungen,

%5 vqgl. Dais/Watterot 2006, S. 471.
46 Vgl. Weil3enberger 2007, S. 96ff. i.V.m. S. 271ff.
" vqgl. BeiBel/Steinke 2004, S. 66f.
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= Ertrage aus der Auflésung von Rickstellungen,

* Gewinne und Verluste aus der Stichtagsbewertung von langfristigen Finanzinstru-

menten sowie

» aulBerplanmaliige Abschreibungen und Zuschreibungen auf Sachanlagen oder

Goodwill.

Der Konzern E.ON arbeitet andererseits in der externen Finanzkommunikation wie auch in
der internen Steuerung mit einer angepassten (,adjusted”) EBIT-Gro3e zur Berechnung der
Kapitalrendite ROCE. Hierbei wird das Ergebnis der gewdhnlichen Geschéftstatigkeit um das
wirtschaftliche Zinsergebnis und das neutrale EBIT bereinigt. Neutrale Ergebnisbestandteile
sind fir E.ON u.a.*®

» Buchgewinne und Verluste aus dem Verkauf von Beteiligungen, Wertpapieren und

ganzen Betriebsteilen einschliel3lich der damit verbundenen Transaktionskosten,

= Aufwendungen fir Restrukturierungen und Kostenmanagement einschlief3lich der in

diesem Zusammenhang zu bildenden Rickstellungen und Restrukturierungen,

* sonstige nicht operative Ergebnisse, insbesondere unrealisierte Ergebnisse aus der
stichtagsbezogenen Marktbewertung von Derivaten und aul3erplanmafiige Ab-

schreibungen.

Gerade die letzte Position kann zu erheblichen Schwankungen im Jahresergebnis fihren,
ohne dabei controllingrelevant zu sein. So weist die E.ON AG z.B. in ihrem Zwischenbericht
zum 30.09.2006 einen operativen Ergebnisbeitrag aus der stichtagsbezogenen Marktbewer-
tung von Derivaten in Hohe von 1.954 Mio. € aus — zum Vergleichszeitpunkt 30.09.2005 be-
trug der Ergebnisbeitrag noch 582 Mio. €.*° Bezogen auf das Konzernergebnis in diesem
Quartal von 2.629 Mio. € bzw. den Konzernumsatz von 49.451 Mio. € ist dies eine substan-
Zielle Schwankung, die voll auf das Ergebnis durchschlagt, denn nach IAS 39 sind diese
Fair-Value-Anderungen, die noch in keiner Weise zahlungswirksam wurden, erfolgswirksam
im Jahresergebnis (profit or loss for the period bzw. net income) zu zeigen. Fir Zwecke einer
betriebswirtschaftlichen Analyse im Rahmen des Controllings sind derartige Schwankungen

aber eher irrefihrend und werden deshalb bereinigt.

Die partielle Integration erlaubt durch die Uberleitungspositionen hinreichend ,Spiel* zwi-

schen den extern und intern verzahnten Ergebnissen. Es ist weiterhin mdglich, innerhalb der

8 Vgl. Haeger 2006, S. 248f.
%9 vgl. E.ON, Zwischenbericht zum 30.09.2006, S. 9.
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internen Ergebnisrechnung einzelne IFRS-Positionen zu eliminieren bzw. anders zu bewer-
ten und diese Veranderungen durch eine nachvollziehbare Uberleitungsrechnung zu plausi-
bilisieren. Dies bedeutet jedoch auch, dass — getreu der Maxime ,So viel Uberleitungspositi-
onen wie notig, so wenig wie moglich* — die Anzahl der Uberleitungspositionen nicht tiber-
hand nehmen darf, um die Aussagekraft der integrierten Rechnungslegung nicht zu beein-

trachtigen.

4.4. Umstellung auf eine integrierte Rechnungslegung unter IFRS

Der Prozess der Umstellung der bestehenden internen Managementerfolgsrechnung auf ei-
ne integrierte Rechnungslegung hangt nicht nur von der Methodenkompetenz der beteiligten
Controller ab, sondern erfordert auch flankierende strukturelle und systemtechnische Mal3-
nahmen. Dabei kann der Anpassungsprozess in Abhangigkeit der Geschaftsmodelle und der

bestehenden bzw. gewlinschten Reportingprozesse stark differieren.

Folgende Gestaltungsparameter spielen dabei eine bedeutsame Rolle:*

» Optimierung der mit dem internen Reporting verbundenen Controllingprozesse:

Die Optimierung eines integrierten Reportings setzt an der Parallelisierung, Stan-
dardisierung und Verschlankung von Controllingprozessen an. Konkrete Maf3nah-
men sind beispielsweise die Reduktion der Anzahl von Kostenarten und Kostenstel-
len. Dies vermindert erheblich den Aufwand innerhalb der Planung. Zu beachten ist,
dass fir fallweise Kalkulationen und Entscheidungsvorlagen ggf. zusatzliche Werte

vorgehalten werden missen, so z.B. Standards flur Preiskalkulationen.

Da die interne Managementerfolgsrechnung nicht mit der externen Finanzberichter-
stattung deckungsgleich ist, sind zudem einheitliche GréRen (z.B. IFRS-EBIT = De-
ckungsbeitrag VI) zu definieren, um eine transparente Uberleitung von externer und
interner Sichtweise sicherzustellen. In diesem Zusammenhang bietet sich auch die
Umstellung der IFRS-GuV auf das Umsatzkostenverfahren an, sofern dies noch
nicht erfolgt ist. Um Schlisselungen zu vermeiden, sollte namlich auch die monatli-
che Managementerfolgsrechnung als Deckungsbeitragsrechnung auf Proportional-
kostenbasis ausgestaltet werden.

Alle Geschaftsvorfélle sind auf Basis eines einheitlichen Kontenrahmens zu erfas-

sen (Ein-Kreis-System), das externen wie internen Anforderungen genuigt. Basis der

Verbuchung sind die IFRS (leading GAAP). Die nachtragliche Erstellung einer Uber-

0 vqgl. hierzu und im Folgenden detailliert Schmitz 2006, S. 11-15.

-25 -



leitungsrechnung aus den auf HGB-Basis verbuchten Geschaftsvorfallen, wie sie
insbesondere in kleineren Unternehmen wahrend der IFRS-Umstellung haufig noch
praktiziert wird, reicht fir Zwecke der integrierten Rechnungslegung keinesfalls

aus.”*

Um die notwendigen IFRS-Daten nicht nur fur externe Berichtszwecke, sondern
auch fur die Controllingaufgaben fristgerecht bereitzustellen, sind konzernweit ab-
gestimmte interne und externe Berichtstermine erforderlich. Von der Beschleuni-
gung der externen Reportingprozesse®, die im Rahmen einer IFRS-Umstellung
haufig erfolgt, um dem Kapitalmarkt zeitnahe Finanzberichte und -informationen zur

Verfligung zu stellen, profitiert damit auch das interne Reporting.
Organisatorische Malnahmen:

Organisatorische GestaltungsmalRnahmen sind ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor
fur die Umstellung auf eine integrierte Rechnungslegung. Um zu verhindern, dass
Insellésungen entstehen, sollten samtliche Reportingprozesse zentral, z.B. durch
ein CFO-Ressort im Vorstand, koordiniert werden.>® Die reibungslose Zusammenar-
beit von Bilanzierung und Controllerbereich muss ebenso sichergestellt werden wie
die von zentralen und operativen Funktionstragern. Gerade in mehrstufigen Konzer-
nen besteht ansonsten die Gefahr, dass auf jeder Berichtsebene Daten aufwandig

gesammelt, gesichtet und gepruft werden missen.

Im Idealfall werden enge organisatorische Verbindungen zwischen Bilanzierung und
Controlling geschaffen, z.B. durch die Zusammenlegung beider Abteilungen in eine
gemeinsame Finanzfunktion. Diese MalRnahme wird durch den empirisch belegten
Zusammenhang gestltzt, dass Manager signifikant zufriedener sind, wenn Kenn-
zahlen aus einer Hand, z.B. dem Controlling, vorgelegt werden bzw. wenn die

Kennzahlen in einem Bericht vorgelegt werden.>*

Die Reportingaufgaben werden so auch weiterhin durch spezialisierte Gruppen
wahrgenommen, die sich zwar an ihren traditionellen Aufgaben (externe Finanz-
kommunikation vs. internes Controlling) orientieren, sich aber auf eine gemeinsame

Datenbasis stiitzen. In gréReren Unternehmen bietet sich zudem die Einrichtung ei-

51

52

53

54

Siehe hierzu auch Heintges 2003, S. 621-627.

Vgl. Eggemann/Petry 2002, S. 1635-1638.

Vgl. zum Praxisbeispiel Deutsche Post Worldnet den Beitrag von Ernst/Vater 2006, S. 236ff.
Vgl. Sandt 2004, S. 75-79.
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ner Gruppe flr Grundsatzfragen an, die Spezial-Know-how sowohl fir Bilanzie-

rungs- als auch Controllingzwecke bindelt.
IT-Systeme:

Nicht zu unterschatzen sind die Fragen der systemtechnischen Realisierung einer
integrierten Rechnungslegung insbesondere in groReren Unternehmen. So missen
beispielsweise Buchhaltungs-, Planungs- und Konsolidierungssoftware integriert
sein. Dies impliziert u.a. eine einheitliche und zentralisierte Systemlandschaft, au-
tomatische Datenlibertragung aus Vorsystemen sowie zentrale Systeme zur Daten-
speicherung. Manuelle Uberleitungen bzw. Nebenrechnungen oder das Fiihren pa-
ralleler Datenbanken kdnnen hingegen die zeitnahe und verlassliche Bereitstellung
von Informationen beeintréachtigen. Weitere technologische Aspekte im Rahmen der
Optimierung sind in diesem Zusammenhang die Verwendung von OLAP-basierten
Auswertungssystemen sowie die Mdglichkeit von Online-Datenzugriff und
-auswertung, um die Analysefahigkeit der IFRS-basierten Informationen sicherzu-

stellen.

Folgende Eigenschaften sollte das IT-System fir die erfolgreiche Umsetzung einer
integrierten Rechnungslegung besitzen: IT-Erfolgsfaktoren fir die Integration der
Rechnungslegung, durchgangige Datenflisse und zentrale Datenhaltung, ein multi-
dimensionales Datenmodell, das neben der Legalstruktur auch die interne Fih-
rungsstruktur in ihren relevanten Dimensionen abbildet, unternehmensweite Verein-
heitlichung auch der betriebswirtschaftlichen Methodenbasis, z.B. fir Bewertungs-
und Kalkulationsfragen, einen hohen Automatisierungs- und Standardisierungsgrad
ohne manuelle Schnittstellen, um aktuelle und valide Berichtsinhalte zu generieren,
sowie eine hinreichende Robustheit und Skalierbarkeit, um nicht nur verschieden
grol3e Datenvolumina aus unterschiedlichen operativen Einheiten zu aggregieren,

sondern auch simultane Anfragen unterschiedlichster Anwender zu bewaltigen.

Aufbauend auf der Realisierung dieser prozessbezogenen, organisatorischen und
systemtechnischen Umstellungsaspekte sind fur die Zusammenarbeit von Control-
lern und Managern bei der Umstellung auf die integrierte Rechnungslegung folgen-

de Punkte zu beachten:
Erhohter Kommentierungs- und Erlauterungsbedarf der Berichte:

Hohe Lernbedarfe fur die Interpretation IFRS-basierter Kennzahlen sowohl im Cont-
rollerbereich als auch im Management fiihren zu erhéhtem Kommentierungs- und
Erlauterungsbedarf. Dies ist gleichzeitig aber auch ein Indikator dafir, dass das Ma-

nagement die veranderten Controllingmethoden akzeptiert, denn eine in dieser Hin-
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sicht ,reibungslose* Umstellung ist aus Controllersicht eher als Warnsignal zu se-
hen, dass das Management moglicherweise die Entscheidungsunterstitzung durch

das Controlling nicht in ausreichendem Umfang nutzt.
= Zeitweilig eingeschrankte Moglichkeit zur Datenanalyse:

Die Umstellung auf eine IFRS-basierte integrierte Rechnungslegung fiihrt auch bei
unveranderten Management-Kennzahlen zu deutlichen Strukturbrichen. Damit kon-
nen beispielsweise Zeitreihenanalysen nur eingeschrankt durchgefihrt werden.
Vergleichswerte und Trends der Vergangenheit sind nicht mehr als Interpretations-
hilfe heranzuziehen. Beziiglich der GréRenrelationen und typischen Auspragungen
betriebswirtschaftlicher Kennzahlen muss neues konzeptionelles Wissen aufgebaut

werden.

» Keine eindeutige und manipulationsfreie Abbildung des Unternehmensgeschehens
durch die IFRS:

Auch wenn es der Wunsch vieler IFRS-Anwender ist, ein klares, unverzerrtes und
objektives Bild des Unternehmens zu erhalten: Die IFRS liefern eine subjektive, von
einer Vielzahl von Ermessensentscheidungen gepragte Sichtweise auf das Unter-
nehmen. Auch gegen Sachverhaltsgestaltung, z.B. im Fall von Leasingvertragen,
sind die IFRS nicht immun. Zudem beeinflussen nationale Denkstrukturen auch un-
bewusst das Bilanzierungsverhalten. So ist in Deutschland beispielsweise die Neu-
bewertung von Sachanlagen gemaR IAS 16 derzeit noch so gut wie ungebréauchlich.
In GroR3britannien, das dieses Vorgehen bereits im Rahmen nationaler UK-GAAP er-

laubte, ist diese Behandlung dagegen durchaus gangige Praxis.

5. Zusammenfassung und Ausblick

Die Umstellung der externen Finanzberichterstattung auf IFRS hat umfangreiche Auswirkun-
gen auch auf die Controllerarbeit, die letztlich in der im Vergleich zum traditionellen HGB

deutlich starker betriebswirtschaftlich orientierten Ausrichtung der IFRS begrindet liegen.

Zum einen werden Controller im Kontext des Management Approach zum Informations-
dienstleister fir die Bilanzierung und Gbernehmen so in sehr viel grélierem Umfang als unter

HGB Mitverantwortung fur die externe Unternehmenskommunikation.

Der Management Approach fiihrt zu einer erheblichen Mehrbelastung des Controllerbe-
reichs und ist konzeptionell nur eingeschrankt als positiv zu beurteilen. Zentrale Gegenar-
gumente sind der Zirkularitatseffekt, d.h. die Anpassung von Controllingsystemen allein auf-
grund von bilanzpolitisch motivierten Unternehmen, sowie die Gefahr, dass Controllingsys-

teme zum Zweck der internen Entscheidungssteuerung herangezogen werden und dann
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nicht mehr fir die Entscheidungsfundierung externer Investoren geeignete Informationen ge-

nerieren.

Zum anderen wird die IFRS-Umstellung vielfach dazu genutzt, tberkommene Controlling-
prozesse und -strukturen zu verschlanken und gleichzeitig effektiver zu gestalten. Im Mittel-
punkt steht hier die Einfuhrung einer integrierten Rechnungslegung, d.h. einer einheitlichen
Finanzsprache flr externe wie interne Berichtszwecke. Eine vollstdndige Integration erweist
sich praktisch jedoch in der Regel als wenig effizient, da einzelne Rechnungslegungsgrund-
satze innerhalb der IFRS, so z.B. die Fair-Value-Bewertung, nur eingeschrankt controllingge-

recht sind.

Als effizientes Gestaltungsmuster stellt sich deshalb eine partielle Integration der Rech-
nungslegung heraus. Dabei sind auf den oberen Fuhrungsebenen externe wie interne Er-
gebnisrechnung in mdglichst vielen Zeilen ineinander tberfihrbar. Auf lokaler Ebene kann
fur Steuerungs- bzw. Kalkulationszwecke erganzend mit kalkulatorischen Kosten und Erl6-
sen gearbeitet werden; diese werden jedoch nicht mehr auf Gesamtunternehmensebene ag-

gregiert und interpretiert.

Auch in der Unternehmenspraxis findet sich bisher die partielle Integration der Rech-
nungslegung als dominierendes Gestaltungsmuster.>® Mit zunehmender Entwicklungsdyna-
mik der IFRS und der moglicherweise wachsenden Bedeutung controllingaverser Bilanzie-
rungs- und Bewertungsvorschriften, die immer umfangreichere Uberleitungspositionen erfor-
derlich machen, steht zu befurchten, dass langfristig Unternehmen trotz des Bedarfs nach
einer einheitlichen Finanzsprache die Integration der Rechnungslegung wieder aufgeben

werden.

> vgl. Milller 2006, S. 128, sowie WeilRenberger 2007, S. 244.
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