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Einleitung

1 Einleitung

Im deutschen Sprachraum wird in der Literatur und in der Unternehmensrealitit beziiglich des
Rechnungswesens traditionell zwischen zwei Rechenkreisen unterschieden. Zum einen exis-
tiert der externe Rechenkreis mit pagatorischen GroBen und zum anderen der interne Rechen-
kreis, welcher sich primir auf kalkulatorische Wertansitze stiitzt.' Kaplan und Atkinson

skizzierten 1989 die unterschiedlichen organisatorischen Gegebenheiten folgendermal3en:

., Seperate financial and management staffs have persisted in companies located in German-speaking countries
(Germany, Austria, and eastern Switzerland). For many companies in these countries, financial and cost systems
are run independently each other, with a reconciliation module provided to articulate between the two sets of
statements at the end of the year when financial statements are prepared. But U.S. companies must have decided,
sixty and seventy years ago, that the benefits of keeping two sets of books — one for external parties and one for
internal management decisions — were too costly relative to the benefits.””

Die Diskussion iiber die Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit einer Integration von internem und
externem Rechnungswesen, welche seit Mitte der 90er Jahre gefiihrt wird® kann daher als ein
deutsches Phinomen bezeichnet werden,” wenngleich auch in den USA keine vollstindige
Integration von ,,Financial Accounting® und ,,Managerial Accounting* gegeben ist, sodass

auch hier immer wieder Rufe nach einer noch stirkeren Integration auftauchen.’

Beziiglich der hier vorgestellten Thematik werden unterschiedliche Bezeichnungen in der
Literatur verwendet. Dies sind hauptsichlich: Harmonisierung®, Konvergenz’, Integration®

. . . 10
und teilweise sogar Konversion’.

Hier sollen Harmonisierung, Konvergenz und Integration als Prozess verstanden werden, an

dessen Ende ein harmonisiertes, konvergiertes oder integriertes Rechnungswesen steht, durch

! Vgl. Seicht, G. (1999): S. 262ff.

2 Kaplan, R.S. / Atkinson, A.A. (1989): S. 9.

3 Vgl. Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 147.

4 Vgl. Vgl. Klein, G.A. (1999a): S. 27f. und Lorson, P. (1997): S. 174. Fiir eine historische Entwicklung der
Bilanzierungszwecke siehe Klein, G.A. (1999b): S. 67.

> Das amerikanische Institut der Wirtschaftspriifer forderte 1994: , To meet users” changing needs, business
reporting must [...] better align information reported externally with the information reported to senior man-
agement to manage the business.” American Institute on Financial Reporting (1994): S. 5 und Ansari, S. /
Euske, K.J. (1995).

6 Siehe Minnel, W. (1999), Bruns, H. (1999) und Zirkler, B. / Nohe, R. (2003).

" Siehe Melcher, W. (2002), Miiller, S. (2003).

z Siehe Schenk, U. (2003) und Reiners, F. (2001).

Siehe Seeliger, R. / Kaatz, S. (1998).
Vel. Kiiting, K. / Lorson, P. (1999): S. 47.
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das die traditionelle Zweiteilung vollstindig aufgehoben ist. Die Schwierigkeit bei der Ab-
grenzung dieser Begriffe ist, dass daraus kein direkter Prozessfortschritt abgeleitet werden

kann. Deshalb ist es notwendig, einen Grad beziiglich des Forschrittes anzugeben.'!

Hierfiir ist zunédchst zu kldren, ob ein derartiges Einheitsrechnungswesen moglich und sinn-
voll ist, um dann fiir den gewiinschten Integrationsgrad die Anpassungsschritte zu konkreti-
sieren. Im Folgenden werden daher zunichst aus betriebswirtschaftlicher Sicht die beiden
Rechenkreise und Moglichkeiten und Grenzen ihrer Vereinheitlichung analysiert. In einem
Praxisteil werden dann die Konvergenzbemiihungen von vier groen deutschen Aktiengesell-

schaften (Siemens, Bayer, Daimler Chrysler, Beiersdorf und BMW) vorgestellt.

Eine ausfiihrliche Diskussion dieser Thematik wird bei Melcher, W. (2002): S. 14 ff. vorgenommen.
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2  Betriebswirtschaftliche Grundlagen

In diesem Kapitel wird zunichst auf die Unterschiede zwischen internem und externem Rech-

nungswesen eingegangen. AnschlieBend werden die Griinde fiir die Konvergenzbemiihungen

strukturiert zusammengefasst und es wird beschrieben, an welchen Punkten eine Integration

vorgenommen werden kann. Zum Abschluss wird vorgestellt, welche Schritte ein Integrati-

onsprozess enthalten kann.

2.1 Vergleich der unterschiedlichen Merkmale des internen und

externen Rechnungswesens

Tabelle 1 gibt einen kurzen Uberblick iiber die unterschiedlichen Bereiche von internem und

externem Rechnungswesen.

Merkmal Internes Rechnungswesen Externes Rechnungswesen
Ziel Dokumentation, Planung, Kontrolle, Ver- InformationsfunktionB, Zahlungsbemes-
haltenssteuerung'> sungsfunktion'*
Grundprinzip Rationalitit / ZweckmiBigkeit" Gldubigerschutz und daraus abgeleitet
Vorsichtsprinzip
Basisgrofie Kosten (auch kalkulatorische)16 / Erlose Ertrige / Aufwendungen (rein pagatorisch)
Einzahlungen / Auszahlungen Einzahlungen / Auszahlungen
Bezugsobjekt Gesamtunternechmen, Unternehmensberei- | Konzern'’, Einzelgesellschaft
che, Produkt
Normierung keine HGB, AktG, GmbHG, EStG"
Teilgebiete19 Kostenrechnung Investitionsrechnung | Bilanzrechnung
Vergangenheit / Zukunft Vergangenheit
Zeitbezug20 Zumindest monatliche, meistens sogar | Jahresweise / Quartalsweise
wochentliche oder tigliche Aktualisierung
Tabelle 1: Vergleich Internes / Externes Rechnungswesen
12

Vgl. Hoitsch, H. / Lingnau, V. (2004): S. 3.

§ 264 Abs. 2 HGB

Vgl. Wagenhofer, A. / Ewert, R. (2003): S. 142.
Vgl. Kiimpel, T. (2002a): S. 343.

Vgl. Kiiting, K. / Lorson, P. (1999): S. 48 und Seicht, G. (1999): S. 262ff.

Betriebswirtschaftlich besteht ein Konzern aus mindestens zwei rechtlich selbststindigen Unternehmen, die
als wirtschaftliche Einheit gefiihrt werden. Vgl. Lorson, P. (1997): S. 169.

Vel. Kiiting, K. (1998a): S. 32.
Vgl. Kiiting, K. / Lorson, P. (1999): S. 48:
Vgl. Hoke, M. (2001): S. 25.
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Es ist festzuhalten, dass die Fokussierung der externen Rechnungslegung auf die Ermittlung
eines vorsichtigen, gldubigerorientierten Gewinns nicht geeignet fiir die Informationsbediirf-
nisse der Entscheider innerhalb der Unternehmen ist. Deswegen wird die Verwendung von
Informationen aus dem externen Rechnungswesen fiir interne Steuerungszwecke als schwierig

umsetzbar eingestuft.21

Auch bei einer Trennung von externem und internem Rechnungswesen ist jedoch zu beriick-
sichtigen, dass beide Rechenwerke im Grunde auf der gleichen Datenbasis beruhen, sodass
durch Uberleitungsrechnungen eine Verbindung vorgenommen werden kann.”* (Siehe

Tabelle 2) Ein integriertes Rechnungswesen soll diese Uberleitung obsolet machen.

Operatives (Plan-)Ergebnis laut Gewinn- und Verlustrechnung
- | Ertrdage aus Auflosung von Riickstellungen

- | Wagniskosten
_+ | (bilanzielle) Abschreibungsaufwendungen

- | (kalkulatorische) Abschreibungskosten
+ | Bewertungsabschlidge auf Vorrite und andere Abschlige

- | (kalkulatorische) Zinskosten auf Vorrite / Forderungen

Wertberichtigungen auf Forderungen / Wechsel aus Lieferungen und Leistungen

|+ |It-Sozialaufwand

+ | (kalkulatorische) Sozialkosten

|+ | Verluste aus Fremdwahrungsgeschdften
- | Gewinne aus Fremdwihrungsgeschiften

ool Somstige Brtrdge
+ | Sonstige Aufwendungen
= | Operatives Ergebnis laut kalkulatorischer (Plan-)Erfolgsrechnung

Tabelle 2: Uberleitung von handelsrechtlicher zu kalkulatorischer (Plan- )Erfolgsrechnung23

Vgl. Haller, A. (1997): S. 271.
Vgl. Kiiting, K. / Lorson, P. (1998): S. 469.
Siehe Paul, W. / Zieschang, M. (1995): S. 31.
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2.2 Motive der Konvergenzbemiihungen

Die Motive fiir die Konvergenzbe-
mithungen konnen in durch die
Unternehmensumwelt bedingte

extrinsische und in im Unternehmen

Exkurs: Vergleich HGB und internationale Rechnungs-
legungsvorschriften

Als wichtige Voraussetzung fiir die Integrationsbemiihungen

von internem und externem Rechnungswesen muss die

Anwendung internationaler Rechnungslegungsvorschrif-

selbst ihren Ursprung habende in-

trinsische Motive aufgeteilt wer-

den.31 lichkeitsprinzip) eine geringere Verfdlschung der Informa-

2.2.1 Extrinsische Motive

Ein wesentlicher Unterstiitzungsfak-
tor fiir die Konvergenz von internem
und externem Rechnungswesen ist
die verstirkte Verwendung der
internationalen

gungsstandards in Deutschland.*

ren’? gesehen werden. Diese weisen im Vergleich zum HGB
wesentlich weniger Bewertungsspielriume auf> Des
Weiteren findet durch die geringere Beachtung des Glaubi-
gerschutzes im Vergleich zum HGB und die wegfallende
Kopplung zwischen Steuer- und Handelsbilanz (Maf3geb-

tionen statt.

Dadurch sind internationale Rechnungslegungsstandards
sehr viel stirker daran orientiert, den Anlegern durch
Darstellung der Unternehmensrealitit gemdf3 der Zielnorm
fair presentation entscheidungsrelevante Informationen
zu liefern. Die Rechnungslegungsstandards sind von der
Uberzeugung geprigt, ,dass jene Informationen, die fiir
das Entscheidungskalkiil der Investoren als niitzlich gelten,
auch gleichsam Nutzen fiir sdamtliche andere Stakeholder
stiften.“”’. Dies fiihrt zu einer stirkeren Zielhomogenitiit
zwischen internem und externem Rechnungswesen.
Beispiele fiir die Anndherung des internen und externen
Rechnungswesens sind der Wertansatz bei Vermogensge-
genstinden® und die Segmentberichterstattung™.

Rechnungsle-

Diese Rechnungslegungsvorschriften

Unter internationalen Rechnungslegungsvorschriften wird schwerpunktmifig IAS bzw. IFRS und US-
GAAP verstanden, wobei das US-GAAP zu bevorzugen wire, da den ,,Rechnungslegern dort weniger Wahl-
rechte eingerdumt werden, die jahresabschlusskosmetisch genutzt werden und die unmittelbare Steuerungs-
relevanz der externen Daten beeintrachtigen konnten.* Kiiting, K. / Lorson, P. (1999): S. 55. Auf der ande-
ren Seite bieten die Vorschriften der IAS den Vorteil, dass diese tatsidchlich international sind, eine geringere
Regelungsdichte und damit eine grofere Flexibilitdt besitzen und ein niedriger Umstellungsaufwand beim

Beispiele fiir solche Spielraume sind im HGB die Bewertung von Herstellungskosten oder das Bilden von

Vgl. Erichsen, J. (2000): S. 55. Trotz alledem muss bei der Verwendung von IAS beziehungsweise US-
GAAP die ,Rechnungsauslegung fiir die ex post-Beurteilung von Investitionen beziechungsweise Geschifts-

Nach HGB werden bei Vermogensgegenstinden als Wertansatz Anschaffungs- bzw. Herstellungskosten
verwendet. Nach IAS bzw. US-GAAP besteht die Moglichkeit, die hdufig im internen Rechnungswesen be-

Nach internationalen Rechnungslegungsstandards wird die Differenzierung der unterschiedlichen Segment-
typen nach der internen Struktur des Unternehmens (z.B. Profit Center) vorgenommen und nicht nach exter-

24
s Ubergang auf IAS zu erarten ist. Vgl. Klein, G.A. (1999b): S. 68.
Drohverlustriickstellungen.
26 vel. Kiimpel, T. (2002a): S. 343.
T Haller, A. (1997): S. 272.
28
bereichen* kritisch gesehen werden. Kahle, H. (2003): S. 785.
29
% vorzugte Variante der Wiederbeschaffungspreise zum Zweck der Substanzerhaltung zu verwenden.
nen Regelungen.
31 Vgl. Hebeler, C. (2003): S. 32.
32

Vgl. Heyd, R. (2001): S. 202 und Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 148.
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sind sehr viel mehr als die HGB-Richtlinien darauf ausgerichtet entscheidungsrelevante
Informationen bereitzustellen, sodass sich die Zielsetzung der internen und externen Syste-
me annihert.” Deswegen liegt es nahe einen auf internationalen Rechnungslegungsnormen
basierenden Abschluss zum Ausgangspunkt der Harmonisierung zu machen.** Die angestie-
gene Verwendung internationaler Rechnungslegungsstandards ist bedingt durch einen erhoh-
ten Kapitalbedarf der Unternehmen. Dieser bewirkte eine stirkere Hinwendung zu den
Interessen der Aktionire und deren Informationsbedurfnissen, welche durch internationale
Rechnungslegungsnormen besser befriedigt werden kénnen.” Ein zusitzlicher Grund ist die
verstirkte Zuwendung der Konzerne zu den internationalen Kapitalmirkten,” auf denen

Jahresabschliisse nach deutschem Recht weitgehend auf Ablehnung stofen.

Des Weiteren hat die gesetzliche Pflicht zur Aufstellung des Konzernabschlusses nach TAS
[International Accounting Standards] / IFRS [International Financial Reporting Standards] zu
einer vermehrten Verwendung von internationalen Rechnungslegungsstandards gefiihrt.>’ Im
Zusammenhang mit den gesetzlichen Vorgaben, die eine Konvergenz fordern, sind auch
neuere gesetzliche Regelungen wie das KonTraG zu nennen, welches beispielsweise Vor-
schriften zu einer Segmentberichterstattung beinhaltet’™® und damit eine Anniiherung des

externen an das interne Rechnungswesen zur Folge hat.*

2.2.2 Intrinsische Motive

Als wichtiges intrinsisches Motiv sind die schwer vermittelbaren Unterschiede zwischen
externem und internem Ergebnis anzufiihren.”’ Falls extern ein hoher Gewinn ausgewiesen

wird, beispielsweise auf Grund einer bevorstehenden Aktienemission, intern jedoch stindig

33
34
35

Vgl. Klein, G.A. (1999b): S. 71f.

Vgl. Kiiting, K. / Lorson, P. (1999): S. 52.

Vel. Bartl, O. (2001): S. 2 f. In diesem Zusammenhang wird héaufig auf die verstéarkt auftretende Shareholder
Value Orientierung hingewiesen. Rappaport, A. (1999).

Vgl. Kiimpel, T. (2002b): S. 101 und Pellens, B. / Tomazewski, C. / Weber, N. (2000): S. 39.

Nach der Verordnung (EG) Nr.1606/2002 vom 19. Juli 2002 (ABI EG L 243/1 v. 11. September 2002)
haben Gesellschaften, die dem Recht eines Mitgliedstaats unterliegen und deren Wertpapiere zum Handel in
einem geregelten Markt in einem der Mitgliedstaaten zugelassen sind (kapitalmarktorientierte Unterneh-
men), ihre konsolidierten Abschliisse fiir Geschéftsjahre, die am oder nach dem 1. Januar 2005 beginnen,
nach IFRS aufzustellen.

Vgl. Coenenberg, A.G. (2003): S. 822.
Vgl. Klein, G.A. (1999a): S. 24 und Zirkler, B. / Nohe, R. (2005): S. 35.
Vgl. Siener, F. (1998): S. 27 £.

36
37

38
39
40
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von schlechten Ergebnissen geredet wird, ist dies den Mitarbeitern schwer zu vermitteln.*!
Dadurch entsteht ,,die Gefahr, dass der Erklirung der Differenzen mehr Aufmerksamkeit
gewidmet wird, als der Interpretation der eigentlichen Ergebnisse.“** Auch bei der Bemes-
sungsgrundlage ciner erfolgsorientierten Entlohnung treten Konflikte und Interessendi-
vergenzen auf, wenn fiir das obere Management die Daten des Jahresabschlusses und fiir
tiefere Fithrungsebenen die interne Erfolgsrechnung maBgebend sind.”> Deswegen gehen
immer mehr Konzerne dazu iiber, Informationen des externen Rechnungswesens fiir interne
Zwecke zu verwenden.** Dadurch wird gegeniiber allen Stakeholdern in einer ,Sprache’
gesprochen (,,one truth*), sodass die prisentierten Zahlen eine hohere Glaubwiirdigkeit auf-

weisen.®

Die verstirkte Internationalisierung der Unternehmen und die in diesem Zusammenhang
zahlreichen ausldndischen Niederlassungen, haben die Harmonisierung des Rechnungswesens
weiter geférdert.46 Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass die Komplexitit bei der Kommunika-
tion des Zahlenwerks und dessen Aufstellung durch die Internationalisierung so grofl wird,
dass die Differenzen zwischen den Rechnungswesensystemen kaum noch zu handhaben

sind.*’

Als Motivation fiir eine Zusammenfithrung wird nicht nur auf die quantitativ unterschiedli-
chen Ergebnisse zwischen internem und externem Rechnungswesen verwiesen, welche
schwierig zu kommunizieren sind, sondern auch auf das ,,Begriffschaos®, welches durch eine
zu weit getriebene Ausdifferenzierung der Unternehmensrechnung entstanden ist und si-
cherlich einer ,.klaren Denkweise und zweckgerichteten Verwendung der Rechnungswesen-

systeme nicht forderlich [ist].“48

41
42
43
44

Vgl. Klein, G.A. (1999b): S. 68.
Hoke, M. (2001): S. 108.
Vgl. Kiiting, K. / Lorson, P. (1998): S. 471, Kahle, H. (2003): S. 773 und Minnel, W. (1999): S. 14.

Beispielkonzepte hierfiir sind ,,Fithren nach US-GAAP-Zahlen* von Daimler-Benz und VEBA, ,Fiihren
nach Umsatz-Kosten-Verfahren-Zahlen* bei Siemens, oder ,,Fiihren nach IAS* wie bei Lufthansa und Ha-
niel. Vgl. Miiller, S. (2003): S. 89. (Hier wird auf weitere Quellen verwiesen.)

Vgl. GraBhoff, J. / Melcher, W. (2001): S. 110.

Die Einfiihrung eines kalkulatorischen Rechnungswesens wiirde in einer ausldandischen Niederlassung auf
groBBe Akzeptanz- und Verstindnisprobleme stofSen. Vgl. Hebeler, C. (2003): S. 33.

Vgl. Kiipper, H. (1999): S. 6.

Kiipper, H. (1999): S. 5.

45
46

47
48
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SchlieBlich wird durch eine Zusammenfiihrung auch eine erhohte Wirtschaftlichkeit erwar-
tet,” da durch eine Vereinheitlichung des Rechnungswesens die Komplexitit reduziert wer-
den kann und Vorgiénge, die bisher doppelt vorgenommen werden mussten, wie beispielswei-
se Wihrungsumbuchungen, vereinfacht werden konnen.”® AuBerdem kann der Mehraufwand,
der beziiglich Schulung und Organisation bei der Existenz zweier Ergebniswelten anfillt,
reduziert werden.”' Besondere Einsparpotenziale ergeben sich auch auf Seiten der Informati-

onstechnologie durch die Einfiihrung einer zentralen Datenhaltung® und —analyse.

Die diskutierten Motive werden in Tabelle 3 noch einmal zusammengefasst.

Extrinsisch

Kapitalmarktorientierung

Shareholder Value-Orientierung

Zuwendung zu internationalen Kapitalmérkten

Gesetzesinderungen

Gesetzliche Moglichkeiten zur Verwendung der IAS / IFRS

Einfithrung der Segmentberichterstattung im Rahmen des KonTraG

Intrinsisch

Kommunikationsprobleme

Ergebnisgrofien Mitarbeiter / Bemessungsgrundlage erfolgsorientierte Entlohnung

Ergebnisgrofien sonstige Stakeholer (teilweise extrinsisch)

Begrifflichkeiten

erhohte Wirtschaftlichkeit

Reduzierte Komplexitt

Doppelbuchungen entfallen

Reduzierter Schulungsaufwand / organisatorischer Aufwand

Internationalisierung der Unternehmen

Tabelle 3: Motive fiir eine Konvergenz des internen und externen Rechnungswesens

2.3 Kritik an Konvergenzbemiihungen

Die bislang diskutierten positiven Erwartungen in Bezug auf eine Konvergenz diirfen jedoch
nicht dariiber hinwegtiduschen, dass die Harmonisierung von internem und externem Rech-
nungswesen nicht nur positiv gesehen wird. Die wesentlichen Kritikpunkte lassen sich wie

folgt zusammenfassen:

¢ Die unterschiedlichen Wissenswiinsche (Rechnungszwecke5 3) der Adressaten konnen

mit einer ,,Einheitsrechnung® kaum befriedigt werden. ,,Einer vollstdndigen Integrati-

49
50
51
52
53

Vgl. Kahle, H. (2003): S. 784.

Vgl. GraBhoff, J. / Melcher, W. (2001): S. 110.
Vel. Kiiting, K. / Lorson, P. (1998): S. 471.

Vgl. Kammer, K. / Schuler, A.H. (2001): S. 150.
Vgl. Schneider, D. (1987): S. 407.
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2.4

on der Unternehmensrechnung steht die Erkenntnis entgegen, dass unterschiedliche
Rechnungszwecke nur durch unterschiedliche Rechnungssysteme erfiillt werden
konnen.“>* Dabei wird das externe Rechnungswesen als ,,ein Instrument zur Koordina-

“>3 angesehen und das interne Rechnungswesen bzw. die

tion fremder Entscheidungen
Kostenrechnung fiir eigene Entscheidungen. Deswegen konnen durch die unterschied-
lichen Anforderungen immer wieder Punkte entstehen, die der optimalen Ausgestal-

tung des Rechnungswesens im Wege stehen.”®

Fiir gewisse Entscheidungen sind geschétzte Opportunititskosten notwendig, die
von den Wertansitzen des externen Rechnungswesens abweichen.”’

Ein Vorzug der Zweiteilung des Rechnungswesens, namlich die ,,Abschottung der

«58

internen Rechnung gegen Einblicke von auBlen*”" geht verloren.

Nachteilig an der Kopplung von internem und externem Rechnungswesen sind Effek-
te, die durch Verwendung des bilanzpolitischen Instrumentariums oder der Anderun-
gen der externen Norm zur Erstellung des Jahresabschlusses auftreten. Diese konnen
sich dann unmittelbar im Zahlenwerk des internen Steuerungswesens niederschla-

5
gen.”’

Es muss beachtet werden, dass bestimmte Barrieren bei den Mitarbeitern iiberwun-
den werden miissen. Diese haben teilweise iiber Jahrzehnte hinweg mit strikt getrenn-
ten Rechnungswesensystemen gearbeitet und haben moglicherweise Angst vor Verin-

derungen oder sogar dem Verlust des Arbeitsplatzes.

Ausgestaltungsmaoglichkeiten von Integrationsgrad und -pfad

2.4.1 Integrationsbereiche

In der Literatur herrscht groBtenteils Einigkeit dariiber, dass auf Grund der Vielzahl von

Funktionen des internen und externen Rechnungswesens eine vollstindige Integration nicht

54

Kiipper, H. (1999): S. 7. So auch schon Kosiol, welcher 1944 zur Integration duflert, dass ,,den Betriebswirt [

] bei allen Versuchen der Vereinheitlichung auf dem Gebiet der Bewertung ein wohlbegriindetes Missbeha-
gen [umschleicht]. Man wird gut daran tun, bei den weiteren Uberlegungen die Bindung des Rechnungswe-
sens an Rechnungszwecke und Bewertungsziele im Auge zu behalten®. Kosiol, E. (1944): S. 8.

55
56
57
58
59

Pfaff, D. (1994): S. 1080.

Vgl. Pfaff, D. (1994): S. 1080 f.

Vgl. Pfaff, D. (1994): S. 1076.
Kiiting, K. / Lorson, P. (1998): S. 471.
Vgl. Miiller, E. (1988): S.259 ff.
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méglich ist.*" Dies liegt daran, dass fiir gewisse Problemstellungen des internen Rechnungs-
wesens die Verwendung kalkulatorischer Kosten unablissig ist,®’ was mit der rein pagatori-
schen Orientierung des externen Rechnungswesens nicht verbunden werden kann.®” Die
ersatzlose Aufgabe des internen Rechnungswesens wiirde zu nicht tolerierbaren Informations-

defiziten fithren.®

Um den integrationsfihigen Teilbereich des internen Rechnungswesens abgrenzen zu kon-
nen, wird dieses in drei Teile unterteilt, zum einen in eine einzelfallorientierte Entschei-
dungsunterstiitzung fiir kurzfristige Entscheidungen auf Produkt- und Prozessebene und
zum anderen in eine kontinuierliche Entscheidungsunterstiitzung mit periodenbezogener
Ergebnisrechnung fiir die Geschiftseinheiten® und zusitzlich einer verhaltensorientierten
Kostenrechnung® mit Steuerungsaufgaben.’® Dabei werden die einzelfallorientierte ent-
scheidungsorientierte interne Kostenrechnung und Teilbereiche des verhaltensorientierten
Rechnungswesens auf Grund der Verwendung von kalkulatorischen GroBBen weiterhin separat
durchgefiihrt werden miissen.®’ Diese Bereiche konnen damit nicht in den Integrationsbereich
einbezogen werden.®® Das kann bedeuten, dass die Integration mit dem externen Rechnungs-
wesen bei einer stark ausgepridgten operativen Steuerung eines Unternehmens relativ gering
ausfallen wird. Im Gegensatz zu den Teilaufgaben im Bereich der einzelfallorientierten Ent-
scheidungsrechnung und der Verhaltenssteuerung konnen die Steuerungs- und Kontrollaufga-
ben der kontinuierlichen Entscheidungsunterstiitzung jedoch grundsétzlich mit den Aufgaben

der externen Rechnungslegung vereinigt werden.”

60 Vel. Burger, A. / Buchhart, A. (2001): S. 551.

o1 vgl. Seicht, G. (1999): S. 264f.

62" Vel. Burger, A. / Buchhart, A. (2001): S. 554.

63 Vegl. Becker, G. (1998): S. 1104.

64 Vgl. Kiiting, K. (1998b): S. 15 und Klein, G.A. (1999b): S. 69.

%5 Zur vermehrten Beachtung der Verhaltenssteuerungsfunktion der Kostenrechnung siehe Hoitsch, H. /
Lingnau, V. (2004): S. 3, Ewert, R. / Wagenhofer, A. (2003): S. 7 und Weber, J. (1994).

% Vegl. Klein, G.A. (1999b): S. 68.

67 Vgl. Zirkler, B. / Nohe, R. (2004): S. 135ff. Hier werden Beispiele aufgezeigt, bei denen Harmonisierung
moglich ist aber auch Bereiche, wie die Deckungsbeitragsrechnung, die als Divergenzbereich beibehalten
werden sollte.

08 Vgl. Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 148. Zu Argumenten fiir eine selbststéindige Kosten- und Erlosrech-
nung, in der verhaltensorientierte Zahlen, wie beispielsweise Verrechungspreise ermittelt werden, siehe

” Pfaff, D. (1994): S. 1080.

Vgl. Bruns, H. (1999): S. 596. Hier wurde nicht die Unterteilung nach einer Planungs- und Kontrollfunktion
sowie einer Entscheidungsfunktion, die tiblicherweise in der Literatur verwendet wird, iibernommen, da der
Bereich der Planung und Kontrolle auch der Entscheidungsfunktion zugerechnet werden kann. Vgl. Klein,
G.A. (1999a): S. 20.

10
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Im Bereich des externen Rechnungswesens ist die Integration aktuell auf den Konzernab-
schluss’® beschrinkt, da dieser keine Zahlungsbemessungsfunktion erfiillen muss, sondern
nur eine Informationsfunktion und damit eine Zweckidentitit mit dem internen Rechnungs-
wesen aufweist.”' Sobald in den einzelnen Tochtergesellschaften internationale Rechnungsle-
gungsnormen zum Einsatz kommen, kann auch der Bereich, der in Abbildung 1 mit Handels-
bilanz I gekennzeichnet ist, in den Integrationsbereich mit aufgenommen werden.”” Einer
derartigen Integration steht derzeit jedoch noch die Verpflichtung entgegen, den Einzelab-

schluss nach HGB zu erstellen.”

Rechnungswesen

I
[ 1
Externes
Rechnungswesen

Internes
Rechnungswesen

I I
Zahlungsbe- Informations- Kontinuierliche Verhaltens- Fallweise
messungsfunktion funktion Entscheidungs- steuerungsfunktion Entscheidungs-
unterstutzung - - unterstatzung
Steuer- | Handels- Handels- | Konzern- z.B. Planungs- und z.B. Weﬁorlentlerte z.B. Investitions-
bilanz bilanz I bilanz IT | bilanz Kontrollrechnungen sennzi en, rechnung,
errechnungs- Preiskalkulation,
preise make or buy
. . i wirtschaftliche unternehmerische unternehmerische . .
Rechtliche Einheit Einheit Einheit Einheit Entscheidungsobjekt
Verwendung
internationaler Relevanter Integrationsbereich
Rechnungs-

legungsnorm

Abbildung 1: Integrationsbereiche74

0 Zur Erstellung des konsolidierten Abschlusses ist es nicht moglich, die nach ,,vollig unterschiedlichen

Vorschriften basierenden Positionen der einzelnen Unternehmen unkorrigiert Coenenberg, A.G. (2003):
S. 547f. zu tibernehmen. Deswegen ist es vorgeschrieben, dass die Einzelabschliisse nach einheitlichen MaB3-
stdben gebildet werden miissen und dann in den konsolidierten Abschluss eingehen. Dazu werden in den
Tochterunternehmen die so genannten Handelsbilanzen II erstellt, welche diese Korrekturen enthalten.

Vgl. Kiimpel, T. (2002a): S. 344.

Vgl. Kiiting, K. / Lorson, P. (1999): S. 56.

Nach derzeitigem Stand sollen Einzelabschliisse nach IAS / IFRS zukiinftig zwar fiir Informationszwecke (d.
h. zur Erfiillung der Offenlegungspflicht gem. § 325 HGB) zuléssig sein, als Grundlage fiir die Besteuerung
sowie fiir die Ausschiittungsbemessung soll jedoch weiterhin der nach den Vorschriften des HGB erstellte
Einzelabschluss maflgebend sein.

In Anlehnung an Melcher, W. (2002): S. 71 und Klein, G.A. (1999a): S. 20.

71
72
73

74
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2.4.2 Konvergenzrichtung

Nach Kosiol (1944) wire ,.eine gewaltige Vereinfachung des Rechungswesens [ ] durch
Verzicht auf eines der Ermittlungsziele zu erreichen*”. Diesen Gedanken schiitzt er jedoch

nur fiir Mittel- und Kleinunternehmen unter deren Bedingungen als realistisch ein.”®

In der Literatur zur Harmonisierung des Rechnungswesens wird iiberwiegend eine Anpas-
sung des internen Rechnungswesens an das externe gefordert. Dies ergebe sich aus ,,der

Unabdingbarkeit der externen Rechnungslegung*’’

. Damit sollen die internen Steuerungsgro-
Ben aus den Daten des externen Rechnungswesens generiert werden.”® Ankniipfend daran
zielt die Harmonisierung vorrangig darauf ab, die Informationen des externen Rechnungs-
wesens verstirkt in die Konzernsteuerung einzubinden.”’ Dadurch soll eine gesteigerte
Kapitalmarktorientierung der Konzernsteuerung in einem diversifizierten Konzern erreicht

werden.®

Es gibt jedoch auch gegensitzliche Bewegungen (z. B. im Zuge der Einfiihrung des
KonTraG®), die eine Anniherung des externen Rechnungswesens an das interne Rechnungs-
wesen vorantreiben. So ist beispielsweise gem. § 297 Abs. 1 HGB der Konzernanhang eines
nach HGB erstellten Konzernabschlusses um die Elemente Kapitalflussrechnung und Seg-
mentberichterstattung zu erweitern.*” Diese Informationen sind iiblicherweise im internen
Rechnungswesen verankert und miissen auf Grund der neuen Vorschrift zum externen Rech-

nungswesen transferiert werden.*

In diesem Zusammenhang ist auch die Entwicklung des Value Reporting zu sehen, dessen

Notwendigkeit mit den seit Langem diskutierten Méngeln der externen Rechnungslegung

75
76
77
78
79
80
81
82
83

Kosiol, E. (1944): S. 100.

Vgl. Kosiol, E. (1944): S. 100.

Kiiting, K. / Lorson, P. (1998): S. 471.

Vgl. Haller, A. (1997): S. 271.

Vgel. Kammer, K. / Schuler, A.H. (2001) S. 145.

Vgl. Kammer, K. / Schuler, A.H. (2001): S. 151.

Das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich ist am 1.05.1998 in Kraft getreten.
Vgl. Kiiting, K. / Lorson, P. (1999): S. 50.

Vgl. Kammer, K. / Schuler, A.H. (2001): S. 145 und Klein, G.A. (1999a): S. 24.
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begriindet wird, und das sich als externe und interne (Zusatz-)Berichterstattung iiber Faktoren

versteht, die den Unternehmenswert wesentlich beeinflussen.®*

2.4.3 Integrationsschritte

Die Konvergenz des Rechnungswesens ist mit einem hohen Umstellungsaufwand verbunden
und kann deswegen nicht ad hoc vollzogen werden, sodass vielfach ein Stufenplan mit einzel-
nen Etappen empfohlen wird.*® Im Folgenden werden einzelne Schritte vorgestellt, die aller-

dings zu groBen Teilen parallel verlaufen konnen.

Nach der Initiation des Konvergenzprojekts muss in Abstimmung mit den Wissenstrigern aus
dem internen und externen Rechnungswesen festgelegt werden, welche Zielsetzungen durch
das integrierte Rechnungswesen verfolgt werden sollen. Dieser Schritt stellt die Basis fiir das

folgende Vorgehen dar.

Bei der Verwendung ciner einheitlichen Datenbasis ist es sinnvoll, von dem bislang einge-
setzten Zweikreissystem abzuweichen und auf ein Einkreisverfahren umzustellen, das auf
identischen Daten (nimlich denen des externen Rechnungswesens) aufbaut.*® Bewirkt wird
dies durch eine partielle Eliminierung der kalkulatorischen Kosten®” und Erlose, sowie deren

Ersatz durch pagatorische Grof3en.

Die Harmonisierung der technischen Infrastruktur ist eine Voraussetzung fiir alle weite-
ren MaBnahmen. Erreicht wird die Harmonisierung durch den Einsatz einer einheitlichen
Software zur Datenerfassung im Konzernrechnungswesen. Je nach geplantem Ausmal der
Integration sollte versucht werden, die Datenanalyse zumindest einheitlich mit einer Software

zu verwirklichen und wenn méglich sogar mit dem System, das auch die Daten verwaltet.*®

Die organisatorische Zusammenfiihrung bzw. Angleichung beinhaltet die Integration der
Abteilungen Controlling und Buchhaltung. Damit kann eine breite Integration der Organisati-
onsstruktur verwirklicht wird. Diese Integration kann von einer intensiven Zusammenarbeit

bis hin zu einer Fusion der beiden Abteilungen reichen.

% Ein Uberblick iiber grundlegende Anforderungen an ein value reporting findet sich bei Corsten, H. /

Lingnau, V. (2004): S. 241 ff.

Vgl. Waddock, S. / Graves, S. (1997): S. 146.
86 Vel. Miiller, H. (1999):: S. 387.
87

Kalkulatorische Kosten arten sind Anderskosten, Zusatzkosten und Opportunititskosten. Vgl. Zirkler, B. /
Nohe, R. (2005): S. 35.
Vgl. Kammer, K. / Schuler, A.H. (2001): S. 149.

85

88
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Nachdem diese Schritte, die zu Beginn der Konvergenzbemiihungen stehen, abgeschlossen
sind, muss darauf geachtet werden, dass eine kontinuierliche Pflege und Wartung sicherge-
stellt wird. Dabei sollte darauf geachtet werden, das Rechnungssystem auf neue Anforderun-
gen, die im Konzern auftreten, auszurichten. Die Schritte sind in Abbildung 2 noch einmal im

Uberblick dargestellt.

‘ Zielsetzung des Integrationsprojektes ‘

Ej Organisatorische

Zusammen-
fahrung

Vereinheitlichung
Datenbasis Harmonisierung
technische

Infrastruktur i
@ ‘ Kontinuierliche Pflege und Wartung ‘

Abbildung 2: Konvergenzschritte
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3 Anwendungen in der Unternehmenspraxis

Nachdem in Kapitel 2 der betriebswirtschaftliche Rahmen fiir die Integration von internem
und externem Rechnungswesen aufgespannt wurde, soll in diesem Kapitel darauf eingegan-
gen werden, wie die Umsetzung in der Unternehmenspraxis vorgenommen wird. Dazu wer-
den zunichst einige allgemeine empirische Untersuchungen vorgestellt, um dann bei vier
Unternehmen, die sich eine Integration des Rechnungswesens vorgenommen haben, Motive,

Ziele, Umsetzung und Kritik darzustellen.

3.1 Empirische Untersuchungen zur Konvergenz von internem
und externem Rechnungswesen

Als wesentliche Grundlage fiir die Konvergenz wurde die Anwendung eines internationalen
Rechnungslegungsstandards herausgearbeitet. In Abbildung 3 wird aufgezeigt, wie im Zeit-

raum von 1997 bis 2003 die Anwendung internationaler Rechnungslegungsstandards zuge-

60 %

- 31%

\ - -~
-7 -7
_ - -7 2003

-
=3 Internationaler
Abschluss erstellt
INntermnationaler
41% =

Abschluss geplant
O Nicht geplant

nommen hat.

Abbildung 3: Vergleich der Verbreitung internationaler Rechnungslegungsstandards89

% Die Abbildung ist zusammengesetzt aus Ergebnissen einer Umfrage von Horvath und Arnaout unter den 80

umsatzstidrksten Unternehmen in Deutschland im Jahre 1997 und einer Umfrage der Accenture GmbH unter
280 Unternehmen (DAX-Unternehmen und grofle Mittelstdndische Unternehmen) aus dem Jahr 2003. Vgl.
Horvath, P. / Arnaout, A. (1997): S. 258 und Accenture GmbH (2003): S. 28.
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Im Jahr 2003 hatten mit 60% schon mehr als doppelt so viele Unternehmen einen Abschluss
nach internationalen Vorschriften. Diese Zahl wire wahrscheinlich noch hoéher ausgefallen
wenn, wie bei der Befragung im Jahr 1997, nur grofle boérsennotierte Unternehmen einbezo-
gen worden wiren. Im Jahr 2004 konnte in einer Befragung ein Stand von 70% der grof3en
deutschen und Ostereichischen Unternehmen ermittelt werden, welche nach IFRS oder US-

GAAP bilanzieren.”

Diese Verwendung der internationalen Rechnungslegungsnormen erwies sich als eines der
primédren Hauptmotive fiir den Harmonisierungsprozess im extrinsischen Bereich.”' Hervor-
zuheben ist auerdem noch die Globalisierung und im intrinsischen Umfeld die Ankniipfung
der Managementanreizsysteme.”” Einsparpotenziale hatten dagegen eine vergleichweise ge-

ringe Bedeutung.”

Eine grofle Zahl von Unternehmen hielt schon 1997 eine vollstindige Integration von inter-

nem und externem Rechnungswesen fiir moglich, wie Abbildung 4 zeigt.94

Aussage: "Eine vollstindige Verschmelzung
zwischen internem und externem
Rechnungswesen ist méglich"
40% - 36%
5
250/: 21% 21%
20% A 15%
15% - °
10% - 8%
5% A
0% -
° o & =
® EgN
S E £ c
E N = CT.) [&)
E w 't
"J)' >

Abbildung 4: Einschdtzung der Vereinheitlichungsmb‘glichkeiten95

90
91

Vgl. Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 149.

Diese Motivation konnte auch iiber den ,.statistisch duferst signifikanten Zusammenhanf zwischen der Wahl
der Rechnungslegungsstandards und dem individuellen Stand der Vereinheitlichung nachgewiesen werden.
Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 149.

Vgl. Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 149f.

Vgl. Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 150.

Dieser Wunsch nach einer moglichst vollstindigen Harmonisierung konnte auch in anderen Umfragen
bestitigt werden, wo 80% diesen vollstindigen Umsetzungsstand bevorzugen und lediglich 11% der Unter-
nehmen eine partielle Harmonisierung anstreben. Vgl. Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 151.

92
93
94
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Im Rahmen dieser Untersuchung konnte auBlerdem festgestellt werden, dass GroBunterneh-
men einer ,,Vereinheitlichung des Rechnungswesens eine wesentlich hohere Bedeutung zu-
messen.“*® Trotz dieser relativ groBen Zustimmung sahen die Unternehmen auch verschiede-
ne Risiken in der Vereinheitlichung des Rechnungswesens. Rund 70% der Unternehmen
brachten generell Bedenken zur Vereinheitlichung vor, wobei die groflten Risiken in einer
schlechteren Erfiillung der Controllinganforderungen gesehen wurden.”” Als weiterer wesent-
licher Nachteil konnte die Abhingigkeit von der externen Rechnungslegungsnorm ermittelt

werden.”®

Zum tatsdchlichen Stand der Vereinheitlichung existiert eine Untersuchung von Hoke aus
dem Jahr 2000 unter den DAX 100 Unternehmen (siehe Abbildung 5). Hier konnte schon
deutlich gezeigt werden, dass iiber die Hilfte der Unternehmen die Vereinheitlichung bereits
abgeschlossen haben oder diese von Anfang an gegeben war. Weit iiber ein Viertel der Unter-
nehmen befanden sich in der Umsetzungsphase oder zumindest in einer Planungsphase. Le-
diglich 20% der befragten Unternehmen haben bisher keine Anstalten in Richtung eines

integrierten Rechnungswesens unternommen.”’

20% 17%

36%

7°/O

20%

B Vereinheitlichung von Anfang an gegeben

B Vereinheitlichung weitestgehend abgeschlossen
@ Vereinheitlichung in Umsetzung

O Vereinheitlichung in Planung

O Vereinheitlichung noch nicht geplant

Abbildung 5: Stand der Vereinheitlichungwo

95
96

Siehe Horvéth, P. / Arnaout, A. (1997): S. 261.

Verglichen wurde die Gruppe der 20 umsatzstdrksten deutschen Unternehmen mit den TOP 200 Unterneh-
men. Horvath, P. / Arnaout, A. (1997): S. 261.

Vgl. Horvéth, P. / Arnaout, A. (1997): S. 262.

Vgl. Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 153.

Vgl. Hoke, M. (2001): S. 161.

100 Insgesamt haben 41 der DAX 100 Unternehmen geantwortet. Vgl. Hoke, M. (2001): S. 161.

97
98
99
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Diese Vereinheitlichungstendenz kann auch in jiingeren Studien besittigt werden. Hier haben
40% der befragten Unternehmen die Vereinheitlichung weitestgehend abgeschlossen und nur

14% der Unternehmen streben iiberhaupt keine Vereinheitlichung an.'"!

Bei der Umsetzung ist aus Sicht der Praxis der wichtigste Realisierungsschritt die Verwen-
dung eines einheitlichen Softwaresystems im Bereich des Rechnungswesens.'"> Dazu wurde
in einer Umfrage von Accenture aus dem Jahr 2003 festgestellt, dass 35% der Unternehmen
iiber den kompletten Konzern hinweg ein einheitliches System verwenden und weitere 48%

zumindest intern'” dasselbe System verwenden und lediglich konzernweit verschiedene

(siehe Abbildung 6).

18%

48%

@ gleiche Systeme
m intern gleiche Systeme / konzernweit verschiedene

0O unterschiedliche Systeme

Abbildung 6: Einheitlichkeit der Softwaresysteme im Rechnungswesenbereichlm

Damit kann die Integration des Softwaresystems als relativ weit fortgeschritten eingestuft

werden.

Der Stand der organisatorische Vereinigung wurde in derselben Studie untersucht. Danach
haben nicht einmal ein Drittel der Unternehmen eine Zusammenlegung der Abteilungen, die
fiir die interne und externe Berichterstattung zustindig sind, vollzogen.'” In einer Experten-

umfrage von Hoke konnte schon im Jahr 2001 festgestellt werden, dass die meisten Unter-

101 Vo1, Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 151.

102 Vgl. Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 151.

103 Intern bedeutet in diesem Fall, dass innerhalb der Einzelunternehmen jeweils ein einheitliches System

verwendet wird, jedoch nicht iiber alle Konzerngesellschaften hinweg.
104 Prozentzahlen auf Grund von Rundungsfehlern in der Summe bei 101%. Siehe Accenture GmbH (2003):
S. 46.

195 31% der Unternehmen hatte eine Zusammenlegung vollzogen. Vgl. Accenture GmbH (2003): S. 32.
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nehmen keine Reorganisation des Rechnungswesensbereichs vorgenommen haben. Ein Un-
ternechmen, das diese Zusammenlegung vollzogen hatte, hat diese aus organisatorischen

Griinden sogar wieder aufgegeben.'®

Im Anschluss folgt an Hand der Vorstellung der Konvergenzbemiihungen von vier deutschen
Aktiengesellschaften eine detaillierte Analyse der Griinde einer Konvergenz und deren Um-

setzung.

3.2 Siemens AG

3.2.1 Grunddaten

Die Siemens AG hatte im Jahr 2005 ca. 461.000'”” Mitarbeiter. Sitz der Konzernzentrale ist
Berlin und Miinchen'®. Der Konzern hatte im Jahr 2005 Umsatzerldse in Hohe von 75.445
Mio. € und ein Konzernergebnis von 3.058 Mio. € (3.450 Mio. € im Jahr 2004)109. Die Haupt-
abteilungen des Konzerns sind Information and Communication, Automation and Control,
Power, Transportation, Medical, Lighting. Weitere Geschéftsaktivititen sind Financing and
Real Estate sowie wesentliche Beteiligungen wie BSH Bosch und Siemens Hausgerite GmbH

und Fujitsu Siemens Computers (Holding) BV.'"°,

3.2.2 Motive und Zielsetzungen

Siemens gilt als das Unternehmen in Deutschland, welches die Konvergenz von internem und
externem Rechnungswesen im Jahr 1992 als erstes begonnen hat. Fiir die Umstellungen im

. . . . . 111
Rechnungswesen der Siemens AG waren insgesamt drei Griinde verantwortlich:

e Die Abgrenzung von Kosten und Aufwendungen sowie Erlosen und Ertrigen hat bei

ausldandischen Mitarbeitern immer wieder Akzeptanzprobleme hervorgerufen.

e Die Erkenntnis, dass letztlich der Markt den Preis und damit auch die Kosten eines

Produktes bestimmt und nicht umgekehrt, sollte im Unternehmen bewusst gemacht

106 yo1. Hoke, M. (2001): S. 189.
107 Siemens AG (2006),: S. 228.
108 Siemens AG (2006): S. 71.

109 Giemens AG (2006),: S. 228.
10 §iemens AG (2006), S. 32.

"1 Vel Ziegler, H. (1994): S. 177.
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werden. Hierzu wurde die interne Ergebnisrechnung aufgegeben und auch intern die

von den Erlosen ausgehende GuV nach dem Umsatzkostenverfahren eingefiihrt.

® Auch in die Wirtschaftlichkeitsrechnung des internen Rechnungswesens sind handels-

rechtliche und gewinnglittende Elemente eingeflossen. Die Konsequenz daraus war:

,Auf unterschiedlichen Niveaus spiegelten beide Ergebnisse den Geschiftsverlauf

sehr dhnlich wider, wie zwei Thermometer, die die Temperatur, das eine nach Celcius

und das andere nach Fahrenheit anzeigen.“''? Durch Zusammenfiihrung der beiden
Rechnungen erhoffte man, unnotigen Mehraufwand zu vermeiden.

Ziel der ersten Konvergenzbemiihungen bei der Siemens AG war es, ,.ein integriertes, fiih-

rungsorientiertes Rechnungswesen zu schaffen, das auf eine weitestgehende Ubereinstim-

mung zwischen externer Gewinn- und Verlustrechnung und interner Ergebnisrechnung ab-

zielt, Ausnahme ist die Einbeziehung kalkulatorischer Zinsen.“'"> Die Konvergenzbemiihun-

gen standen im Zusammenhang mit einer Dezentralisierung der Geschiftsstruktur und einer

w114

Neukonzeption des Rechnungswesens, welches ,.einfacher, schneller und internationaler

werden sollte.

3.2.3 Umsetzung

Die Konvergenzbestrebungen liefen bei Siemens in zwei nicht unbedingt aufeinander auf-
bauenden Schritten ab. Zunidchst wurde 1992/93 das aus der GuV stammende operative
Ergebnis als interne SteuerungsgroBe eingefiihrt. Wesentliche Anderung in diesem Zusam-
menhang war die Umstellung vom Gesamtkostenverfahren auf das Umsatzkostenverfah-
ren'"”, welches durch seine Absatzorientierung und den funktionsbezogenen Aufbau als fiir
das Controlling besser geeignet angesehen wird, als das produktions- und kostenartenorien-
tierte Gesamtkostenverfahren.''® Beide Verfahren werden einander in Tabelle 4 gegeniiberge-

stellt.

12 Ziegler, H. (1994): S. 178.
113

Seeberg, T. / Seidenschwarz, W. (1993): S. 159.
14 Sin, H. (1995): 8. 17,
15 Nachteil des Umsatzkostenverfahrens ist, dass die Struktur der urspriinglichen Aufwandsarten, gegliedert
nach Materialaufwand, Personalaufwand und Abschreibungsaufwand nicht mehr zu sehen ist.
16 yol. Seeberg, T. / Seidenschwarz, W. (1993): S. 159 und Sill, H. (1995): S. 17 ff., der auch die groBe inter-
nationale Anerkennung des Umsatzkostenverfahrens anspricht.
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Gesamtkostenverfahren

Umsatzkostenverfahren

Umsatzerlose

Umsatzerlose

+

Bestandsverdnderungen und andere aktivierte
Eigenleistungen

Umsatzkosten

Gesamtleistung Bruttoergebnis vom Umsatz

+ | Sonstige betriebliche Ertrige - | FuE-Kosten

- | Materialaufwand - | Vertriebskosten

- | Personalaufwand - | allgemeine Verwaltungskosten

- | Abschreibungen auf immaterielle Vermogensge- + | sonstige betriebliche Ertrige
genstdnde und Sachanlagen - | sonstige betriebliche Aufwendungen
- | sonstige betriebliche Aufwendungen + | Beteiligungsergebnis

operatives Ergebnis

+ | Beteiligungsergebnis + | Zinsergebnis

+ | Zinsergebnis + | iibriges Finanzergebnis

Ergebnis der gewohnlichen Geschiéftstitigkeit Ergebnis der gewohnlichen Geschiftstitigkeit
+ | auBerordentliches Ergebnis + | auBerordentliches Ergebnis

- | Ertragsteuern - | Ertragsteuern

Jahresiiberschuss Jahresiiberschuss

Tabelle 4: Umsatz- und Gesamtkostenve;fahren”

Die interne Steuerungsgrofle operatives Ergebnis wurde aus den Umsatzerlosen gewonnen

von denen, gegliedert nach den Funktionen Produktion (Herstellungskosten), Vertrieb und

Verwaltung, die angefallenen Kosten subtrahiert wurden.''® Diese Werte kénnen alle, auB3er

drei vorgenommenen Adjustierungen''”, aus dem externen Rechnungswesen iibernommen

werden.

Neben dieser, dem Residualgewinn nachempfundenen GroBe, wurde die Kennzahl Rentabili-

tit des investierten Vermogens [RIV] als ,.finanzierungsneutraler Indikator fiir die Ertrags-

kraft“'?” folgendermaBen ermittelt:

Jahresiiberschuss vor Steuern - Zinsergebnis |,,

RIV =

Investiertes Vermogen

121

Fiir die einzelnen Funktionsbereiche wird ,,der prozentuale Anteil ihrer Kosten am Umsatz

ermittelt und fiir Budget und Plan durch Zielkostenvereinbarungen mit der Leitung der jewei-

"7 Wichtigste Positionen aus § 275 HGB mit Modifikationen aus Sill, H. (1995): S. 27.

118
119

120

1

122 §ill, H. (1995): S. 24 und vel. Heyd, R. (2001): S. 209.

Vgl. Ziegler, H. (1994): S. 178.

Adjustierungen wurden beziiglich der Eliminierung von Erfolgswirkungen aus dem Imparitétsprinzip (Riick-
stellungen fiir drohende Verluste, Abschreibungen auf Vorréte), dem Herausrechnen des Beteiligungs-, Zins-
und sonstigen Finanzergebnisses und der Einbeziehung kalkulatorischer Zinsen auf das gebundene Kapital
zu Restbuchwerten zum Zweck der Substanzerhaltung vorgenommen. Vgl. Ziegler, H. (1994): S. 179.

Klein, G.A. (1999a): S. 49.

2! Das investierte Vermogen ergibt sich aus Anlagevermdgen und betrieblichem Umlaufvermogen (=Vorrite —

erhaltene Anzahlungen + Forderungen — Verbindlichkeiten).
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ligen Geschiiftseinheit festgelegt.“'** Dies geschieht in Form von flexiblen Budgets in Analo-

gie zu dem Vorgehen in der flexiblen Plankostenrechnung.'**

Als zweiter Schritt wurde im Jahr 1997/98 der Geschiftswertbeitrag [GWB], eine auf dem
Economic Value Added'® basierende GroBe, als Steuerungsgrofe eingefiihrt, der wie folgt

errechnet wird:
GWB = Geschiiftsergebnis nach Steuern — Gesamtkapitalkostensatz - Geschiftsvermdgen' >

Motiviert war die Einfithrung durch gewisse Anreizunvertriglichkeiten beim operativen
Ergebnis und dem RIV, sowie die besondere Eignung auf Grund des direkten Bezuges zu den

bilanziellen Rechengrbﬁen.127

. Die Berechnungsweise des Geschiftswertbeitrags ist geprigt
von einer groen Anzahl von Adjustierungen, sodass die Einfithrung dieser Steuerungsgrofie
teilweise als Entfernung von der Integrationsidee angesehen wird.'”® Auf der anderen Seite
wurde diese Kennzahl seit 1998/1999 auch als zentrale Grofle im Geschiftsbericht veroffent-

licht und von Beginn an in die Management-Vergiitung integriert.129

Bis zu diesem Zeitpunkt basierten die Konzepte immer noch auf dem HGB-Ergebnis. Erst im
Jahr 2001, im Zuge der Notierung an der New Yorker Borse, fand eine Umstellung auf US-
GAAP statt."

In Bezug auf die technologische Konvergenz ist festzustellen, dass fiir Berichterstattung,

Rechnungswesen und Controlling dasselbe Softwaresystem verwendet wird."!

Von Seiten der Organisationsstruktur ist die Konvergenz beinahe vollstindig iiber alle
Segmente hinweg abgeschlossen. Statt vormals strikt getrennter Abteilungen Buchhaltung
und Controlling existiert heutzutage eine integrierte Abteilung ,,Rechnungswesen / Accoun-

ting and Controlling*."**

123 Ziegler, H. (1994): S. 186.
124 Vgl. Paff, D. (1994): S. 1067.

125 Das Konzept wurde 1990 von der Unternehmensberatung Stern & Stewart entwickelt. Vgl. Stewart, G.B.

(1999).
126 Zur ausfiihrlichen Berechnung siehe Siemens AG (2006): S. 87 f.
127 ygl. Zirkler, B. / Nohe, R. (2005): S. 38.
128 Vel Klein, G.A. (1999a): S. 49.
129 Vgl. Hoke, M. (2001): S. 55 f.
130 Vo1, Zirkler, B. / Nohe, R. (2003): S. 224.
131 Vo1, Kandlbinder, S. (2000).
132 Vg1, Zirkler, B. / Nohe, R. (2003): S. 224.
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3.2.4 AbschlieBende Bemerkungen

Siemens war das erste Unternehmen in Deutschland, welches mit Konvergenzbemiihungen
rund um das interne und externe Rechnungswesen begonnen hat. Es nimmt damit eine Art
Vorreiterrolle ein. Der zuerst eingeschlagene Weg wurde als nicht zwingend falsch, jedoch
verbesserungswiirdig bewertet. Kritik wurde insbesondere beziiglich der Streichung beinahe
samtlicher kalkulatorischer Grof3en geiibt. Begriilt wurde die erhohte Kommunikationsfihig-
keit und Wirtschaftlichkeit, die durch die Anndherung von internem und externem Rech-
nungswesen erreicht werden kann.'* Das Beispiel Siemens hat gezeigt, dass auch ohne Um-
stellung auf einen internationalen Rechnungslegungsstandard eine partielle Integration mog-

lich ist.

Mit dem Weiterverfolgen der Konvergenzstrategie mittels der neuen Steuerungsgrofe, der
Einfiihrung von US-GAAP und der organisationellen Harmonisierung sind die bei Siemens
noch verbliebenen Abweichungen zwischen internem und externem Rechnungswesen ,,sol-
che, die in Ubereinstimmung mit der derzeit stattfindenden wissenschaftlichen Diskussion als

,unvermeidlich* charakterisiert werden konnen.*'>*

3.3 Daimler Chrysler AG

3.3.1 Grunddaten

Die Daimler Chrysler AG ist auf fiinf Kontinenten und durch 382.724'* Mitarbeiter vertreten.
Sitz der Konzernzentrale ist Stuttgart und Auburn Hills"*®. Der Konzern erwirtschaftete im
Jahr 2005 Umsatzerlose in Hohe von 149.776 Mio. € und ein Konzernergebnis von 2.846
Mio. € (2.466 Mio. € im Jahr 2004)"*’. Die Sparten des Konzerns sind Mercedes Car Group,
Chrysler Group, Nutzfahrzeuge und Dienstleistungen'*®. Die wichtigsten Mirkte im Jahr 2005

133 Vgl. Ziegler, H. (1994): S. 177.

134 Zirkler, B. / Nohe, R. (2003): S. 224.

135 Daimler Chrysler AG (2006): S. 57.

136 Vo1, Daimler Chrysler AG (2006): S. 31.
137 Vgl. Daimler Chrysler AG (2006): S. 42.
138 Vol. Daimler Chrysler AG (2006): S. 30.
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waren Deutschland mit einem Absatzanteil von 29%, die tibrigen Mirkte Westeuropas (35%),

USA (19%) und Japan (4%)."*

3.3.2 Motive und Zielsetzungen

Anstof} fiir die Konvergenzbemiihungen bei der Daimler Chrysler AG waren zum einen die

140
3

erstmalige direkte Notierung in den USA im Jahre 199 mit der zwingenden Aufstellung

des Jahresabschlusses nach US-GAAP und die 1995 eingeleitete Neuausrichtung des Gesamt-

unternehmens.'*!

Zum anderen waren die Konvergenzbemiihungen bei Daimler Chrysler
gepragt durch verschiedene Umstellungen, die im Gesamtkonzern vorgenommen wurden.

Angesto3en wurden diese durch hohe Verluste, die im Konzern aufgetreten waren.

Es wurde festgestellt, dass durch die verschiedenen Ergebniswelten, die im internen und
externen Rechnungswesen geschaffen worden waren, ein Gesamtverstindnis nur duBerst
schwierig aufgebaut werden konnte. Bei der Durchsetzung von Malinahmen kam es teilweise
zu lahmenden Meinungsdifferenzen, da die aus dem internen Rechnungswesen abgeleiteten
drastischen MafBlnahmen kaum mit der nach auBen kommunizierten positiven Ertragslage

vereinbar waren.'*?

Ziel des Prozesses war es, sowohl die Transparenz, als auch die Effizienz der Berichterstat-
tung im externen und internen Bereich zu erhohen. Diese sollte aulerdem verstirkt an den
Renditeanspriichen der Kapitalgeber orientiert werden, ohne die Interessen der sonstigen

Stakeholder zu vernachlissigen.'*

3.3.3 Umsetzung

Die Umsetzung der Integration erfolgte auf Basis der US-GAAP, deren Einfiihrung die Vor-

144

aussetzung fiir die Vereinheitlichung war. ™ Kernkennziffer fiir interne und externe Zwecke

ist der Return on Capital Employed [ROCE], welcher sich aus der Division des Operating

139 Vol. Daimler Chrysler AG (2006): S. 30.

140 Vgl. Glaum, M. / Thomaschewski, D. / Weber, S. (2006): S. 184.
14 Vel. Kiiting, K. / Lorson, P. (1998): S. 473.

142 Vo1, Kauffmann, H. (1997): S. 36.

143 Vgl. Daimler Benz (1997): S. 44.

144 Generell ist die Gliederung des Erfolgs bei der Verwendung von US-GAAP sehr aussagekriftig in Bezug auf
Nachhaltigkeit und Nédhe zum Kerngeschift sowie der Segmente. Vgl. Kiiting, K. / Lorson, P. (1998):
S. 472.
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Profit und des zur Leistungserstellung eingesetzten Kapitals (Capital Employed) ergibt.145

Diese Kennziffer bildet die Grundlage fiir die ,,Vereinbarung und Verfolgung von Ergebnis-
zielen“'*®.

Der Operating Profit kann mit geringen Korrekturen aus der amerikanischen Gewinn- und

Verlustrechnung (income statement) abgeleitet werden'*” und liisst sich sowohl fiir den Ge-

samtkonzern als auch fiir einzelne Segmente ermitteln'*:

Umsatzerlose und sonstige Ertrige
- Umsatzkosten
- Vertriebskosten
- allgemeine Verwaltungskosten
- Forschungs- und Entwicklungskosten
- Strukturaufwand
- sonstige Aufwendungen
[ = Operating Profit |

Die Kapitalbasis des Konzerns, auf die die Investoren Verzinsungsanspriiche haben, also das
Capital Employed, ist definiert ,,als das betrieblich gebundene Kapital der industriellen
Geschifte auf Basis von Buchwerten nach US-GAAP, abziiglich der Verbindlichkeiten aus
Lieferung und Leistungen.“'*’ Dieses wird entweder indirekt aus der Bilanz und der Gewinn-

und Verlustrechnung hergeleitet oder folgendermaBen direkt berechnet:'°

Anlagevermogen

Vorrite

Forderungen

Wertpapiere und Zahlungsmittel

Aktive latente Steuer

Rechnungsabgrenzung

- Riickstellungen auBler Pensionsriickstellungen
Verbindlichkeiten auller Finanzverbindlichkeiten
- Passive latente Steuer

- Rechnungsabgrenzung

= Capital Employed

++ + + +

145 Vgl. Bruns, H. (1999): S. 600.

146 Klein, G.A. (1999a): S. 53.

47 ygl. Kauffmann, H. (1997): S. 40.

148 In Anlehnung an Heyd, R. (2001): S. 210 und Kauffmann, H. (1997): S. 41.
49 Daimler Benz (1997): S. 45.

150 Anlehnung an Heyd, R. (2001): S. 210.
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Als Referenz-Verzinsungsanspruch zum ROCE wird ein Satz nach dem Weighted Average

Cost of Capital [WACC]"" oder Benchmarks von Konkurrenten herangezogen.'”*

Zur Steuerung der einzelnen Geschiftsfelder findet auBerdem der Free Cash Flow vor Er-
tragsteuer und Finanzergebnis Anwendung. Er wird indirekt aus dem Operating Profit be-

stimmt: >

Operating Profit nach US-GAAP

Abschreibungen auf Anlagevermogen (nach US-GAAP)
Ergebnis aus Anlagenabgang

Verdnderungen Riickstellungen

Verringerung / Erhohung Working Capital

Abgang/Zugang Anlagevermogen (ohne Beteiligungen) brutto
Abgang / Zugang Beteiligungen brutto

Veridnderungen Forderungen aus Absatzfinanzierung

Free Cash Flow (vor Ertragsteuer und Finanzergebnis)

i+ =+ + H+ + + +

EDV-systemseitig wurde ein Konzern-Abschluss-, Planungs- und Informations-System
[KAPIS] installiert. Dieses umfassende Berichtssystem wurde als System zur Ubermittlung
und Auswertung der Bilanz-, Finanz- und Controllingdaten geschaffen. Die Daten werden
dabei dezentral eingegeben und die Konsolidierungsbuchungen sind weitestgehend automati-

siert."™*

Die interne Akzeptanz dieser Steuerungskennzahlen ist weitaus hoher als bei den vorher nur
fiir den internen Gebrauch ermittelten Kennziffern, da Operating Profit, Bilanz und Kapital-

flussrechnung durch die Kontrolle eines Wirtschaftspriifers objektiviert werden.'>

3.3.4 AbschlieBende Bemerkungen

Die Integration war an die Einfithrung von US-GAAP gekoppelt und bei den internen Steue-
rungsgrolen wurde vollstandig auf kalkulatorische Ansétze verzichtet. Damit war es moglich,
fiir interne und externe Zwecke dieselben Kennzahlen zu verwenden. Zentrale Kennziffer ist

dabei der ROCE und fiir die einzelnen Geschiftseinheiten eine Cash-flow-basierte GroBe.

B ALs Mindestverzinsungsanspruch an die einzelnen Geschiftsbereiche wurde ein ROCE von 12% festgelegt.
Vgl. Kauffmann, H. (1997): S. 40.

152 Vigl. Klein, G.A. (1999a): S. 55.

153 Siehe Klein, G.A. (1999a): S. 56.

154 Vgl. Kauffmann, H. (1997): S. 41.

155 Vel. Kiiting, K. / Lorson, P. (1998): S. 473.
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Beziiglich der Datenhaltung und —analyse wurde ein neues System geschaffen, das eine kon-

zernweite Bearbeitung ermoglicht.

3.4 Bayer AG

3.4.1 Grunddaten

Die Bayer AG ist auf fiinf Kontinenten mit 350 Gesellschaften und 93.600 Mitarbeitern ver-
treten. Schwerpunkte der Geschéftsaktivititen liegen in Europa und Nordamerika. Sitz der
Konzernzentrale ist Leverkusen. Der Konzern hatte im Jahr 2005 Umsatzerldse in Hohe von
27.383 Mio. € und ein Konzernergebnis von 1.597 Mio. € (685 Mio. € im Jahr 2004)."° Die
Arbeitsgebiete des Konzerns sind Bayer HealthCare, Bayer CropScience, Bayer MaterialS-

cience.’

3.4.2 Motive und Zielsetzung

Die Bayer AG hatte beobachtet, dass die unterschiedlichen Ergebnisse und Berichte im inter-
nen und externen Rechnungswesen hiufig zu Missverstindnissen und Unzufriedenheiten
fiihrten. Diese traten sowohl bei internen als auch externen Adressaten auf. Aullerdem war es
selbst Fachleuten teilweise nicht moglich, die Zahlen iiberzuleiten bzw. divergierende Aussa-

gen zu interpretieren.'>®

Ziel der 1994 begonnenen Integration war die Fokussierung von Management und Mitarbei-

tern auf ein einziges Regelwerk. Man erhoffte sich:
e cindeutige ZielgroBen und Informationen,
¢ cinheitliche Steuerungssignale,
¢ cine Objektivierung der Rechnungen,

¢ cine Verminderung der Verwaltungskosten

156 yol. Bayer AG (2006): S. 11.
157 ygl. Bayer AG (2006): S. 20ff..
158 Vgl. Menn, B. (1995): S. 227 f.
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e vielfiltige Effizienzsteigerungen durch eine Mitverantwortung der Bereiche fiir den

Konzern.*'>’

3.4.3 Umsetzung

Grundlage der Integration ist das internationale Rechnungslegungswerk IAS / IFRS, nach
dem seit 1994 im Rahmen eines dualen Konzernabschlusses'® bilanziert wird.'"

Das operative Ergebnis als ,,Erfolgsmal fiir die in der Vergangenheit gefillten Entscheidun-
gen“'®? entspricht dem handelsrechtlichen operativen Ergebnis. Damit findet eine vormals
rein externe Grofe auch im internen Bereich ihre Anwendung. Es beinhaltet neben dem Um-

satz simtliche Aufwendungen / Kosten der einzelnen Funktionsbereiche.'®®

Um die unterschiedliche Altersstruktur der Anlagen und die unterschiedlichen Bewertungs-
maBnahmen zu beriicksichtigen, werden der operative Brutto- und Netto-Cash-Flow als
zahlungsorientierte Steuerungsgroflen abgeleitet. Damit wird im Bereich der Finanzierungs-
rechnung auf die hédufig verwendete dreigeteilte Gliederung nach Mittelfliissen aus operati-
vem, investivem und Finanzierungsbereich umgestellt. Die Berechnung von Brutto- und

Netto-Cash-Flow, ausgehend von den Umsatzerldsen, wird folgendermaBen vorgenommen:'®*

Umsatzerlose
- Herstellungskosten
- Vertriebsaufwendungen
- Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen
- Aufwendungen fiir allgemeine Verwaltung
sonstige Aufwendungen und Ertrige
operatives Ergebnis des Konzerns bzw. der Sparte
anteilige Steuern
operatives Ergebnis nach Steuern

+ Abschreibungen
+ Veridnderungen langfristiger Riickstellungen

| = Brutto-Cash-Flow des Konzerns bzw. der Sparte |
+ Veridnderung des Working Capital

Netto-Cash-Flow des Konzerns bzw. der Sparte |

159 Klein, G.A. (1999a): S. 57.

160 g onzernabschluss nach HGB, in dem die IAS — soweit mit den Regelungen des HGB vereinbar — angewandt

werden.
161 Vo1, Loehr, H. (1997): S. 153.
162 Klein, G.A. (1999a): S. 57.
163 ygl. Menn, B. (1995): S. 228.
14 In Anlehnung an Menn, B. (1995): S. 229 und Klein, G.A. (1999a): S. 58.
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Der Brutto-Cash-Flow als langfristige Steuerungsgrofle hat die Aufgabe ,,ZdhlergroBe fiir die

165
1

interne SteuerungsgrofSe CFRol ™ und damit die Rechenbasis fiir die Bemiithungen zur Wert-

steigerung des Unternehmens und den damit verbundenen variablen Einkommensanteilen*'®®
zu sein. Der CFRol wurde dabei als Mal3gro3e zur Messung der Verzinsung der Vermogens-
werte im Vergleich zu anderen Renditezahlen als besser geeignet eingestuft, da ,.er die Ver-
zerrungen aus der Abschreibungspolitik und den BewertungsmaBnahmen vermeidet.“'®” Die
Messlatte bzw. Vergleichsgrofle des CFRol wurde iiber das Capital Asset Pricing Model
[CAPM] fiir die einzelnen Geschiftseinheiten berechnet. Die Nennergrofle des CFRol, der
einen internen Zinssatz reprisentiert, ist der Investitionswert, der fiir die Zahlungsreihe des

168

Brutto-Cash-Flow verantwortlich ist.'®® Dieser wird folgendermaBen hergeleitet:'®

Historische Anschaffungs- oder Herstellungskosten der Sachanlagen

+ Vorrite

+ Forderungen

- zinslose Verbindlichkeiten
+ iibriges Working Capital

Investitionswert

Der CFRol wird seit dem Geschiiftsbericht 1997 auch nach auBen kommuniziert'”° und be-

rechnet sich folgendermal3en:

Brutto-Cash-Flow |-,
Investitionswert

CFRol =

Der Netto-Cash-Flow als absoluter Wert wird als kurzfristige Messgrof3e fiir den Periodener-

folg herangezogen.172

Wichtigste Steuerungsgrofen fiir die einzelnen Abteilungen sind Soll-Brutto-Cash-Flows die

auf Basis des Investitionswertes und der Mindestverzinsung festgelegt werden und die Hohe

165 Cash Flow Return on Investment
166 1 vehr, H. (1997): S. 154.

167 Menn, B. (1995): S. 231.

168 Vol Lorson, P. (1997): S. 179 f.
169 Menn, B. (1995): S. 230.

170 Vo1, Bayer AG (1998): S. 24.

71 Loehr, H. (1997): S. 154.

172 Vol Loehr, H. (1997): S. 154.
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des durchschnittlichen Zahlungsmittelriickflusses fiir jedes Jahr der gesamten Nutzungsdauer

widerspiegeln.'”

3.4.4 AbschlieBende Bemerkungen

Die Absichten des Ansatzes zielen auf eine wertorientierte Unternehmensfithrung ab.'”* Kriti-
siert wird an der Vorgehensweise, dass ,.entsprechend dem Charakter der Jahresabschluss-
rechnung, der kurzfristige Aspekt iiber Gebiihr“'”® dominiert. Des Weiteren wird angezwei-
felt, ob die mechanistischen Anwendungen den individuellen Besonderheiten einzelner Ge-
schiftsbereiche gerecht werden.'”® Ein weiterer groBer Kritikpunkt ist die mangelnde Ver-
gleichbarkeit von Geschiftsfeldern oder eine Evaluation von Geschiftsbereichsstrategien, die
auf Basis des Konzepts vorgenommen werden konnen. In diesem Zusammenhang werden
Stichworte wie Momentaufnahme, Benachteiligung innovatorischer und forschungs-, und

entwicklungs- oder marketingintensiver Geschiftsfelder angefiihrt.!”’

3.5 Beiersdorf AG

3.5.1 Grunddaten

Die Beiersdorf AG erwirtschaftete im Jahr 2005 ein betriebliches Ergebnis von 531 Mio. €
(2004: 483 Mio. €) bei einem Umsatz von 4.776 €. Bei dem Unternehmen waren 16.769

178

Mitarbeiter beschiftigt.'” Der Sitz der Konzernzentrale ist in Hamburg.'”

Das Unternehmen versteht sich als Markenartikelhersteller und fokussiert sich auf die Marken
NIVEA, 8*4, atrix, Eucerin, Labello, la prairie, JUVENA, FUTURO, Florena, Hansaplast und
tesa.'® Das Unternehmen hat insgesamt 120 Gesellschaften'®' und erzielt nahezu % des Kon-

zernumsatzes in Europa.'®*

173 ygl. Menn, B. (1995): S. 233.

174 Va1, Lorson, P. (1997): S. 180.

175 Lorson, P. (1997): S. 181.

176 Vo1 Lorson, P. (1997): S. 181.

Vgl. Lorson, P. (1997): S. 182.

Vgl. Beiersdorf (2006): S. 2.

Vgl. Beiersdorf AG (2005): S. 3.

Vgl. Biining, H. / Diesfeld, J. (2006): S. 3.
Vgl. Biining, H. / Diesfeld, J. (2006): S. 4
Vgl. Biining, H. / Diesfeld, J. (2006): S. 5.
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3.5.2 Motive und Zielsetzung

Im ,Finance Strategy Statement’ der Beiersdorf AG steht festgeschrieben, dass lediglich ein
Rechnungswesen existieren soll, welches sich an den Regeln der IFRS / IAS orientiert. Dabei

soll bei Interpretationsspielriumen immer der konservative Weg gewihlt werden.'®

Wesentliche Motivation ist dabei die Nutzung einer gemeinsamen finanziellen Sprache, wel-
che zur internen Zielfestlegung, Forecasts und auch der externen Kommunikation verwendet

1.184

werden sol Die Zielsetzung des einen Rechnungswesens soll durch eine datenbanktechni-

sche und organisatorische Einheit umgesetzt werden.'®

3.5.3 Umsetzung

Die Harmonisierung wurde im Jahr 1997 begonnen. Der erste Schritt zur Realisierung des
Vorhabens war die Umstellung auf IAS / IFRS. Noch vor dem Start des Harmonisierungspro-
jektes wurden schon die Abteilungen externes Konzernrechnungswesen und Konzerncontrol-
ling organisatorisch zusammengefasst.'*® Dabei war es ein wichtiges Anliegen den Anspruch
und das Grundverstindnis des Mitarbeiter beziiglich des externen Rechnungswesens und
Controlling zu vereinheitlichen. Damit sind die Mitarbeiter vom Selbstverstindnis sowohl

Controller als auch Rechnungsleger.'™’

Die Umstellung wurde insgesamt iiber ein Jahr vollzogen. In diesem Zeitraum ,,wurden sdmt-
liche relevanten Prozesse und IT-Systeme iiberarbeitet, konzerninterne Standards und Defini-
tionen angepasst und alle tangierten Mitarbeiter weltweit geschult.“'® Somit konnte im Jahr

1999 das geschaffene Einkreissystem erstmalig genutzt werden.

Auf Seiten der Rechnungswesenstandards war die Umstellung auf IAS / IFRS die Grundbe-
dingung fiir den Harmonisierungsprozess.' Detailliert wurde im Bereich der Rechnungsle-

gung zur Operationalisierung auf einen weltweit giiltigen Kontenrahmen zuriickgegriffen,

1 . . . .

83 Vgl. ,,We have only one set of accounts, i. e. external and internal accounts are identical, and follow the rules
of International Financial Reporting Standards. Whenever there are alternatives in interpretation, we choose
the conservative one.” Eberenz, R. (2005): S. 41.

184 Vol. Eberenz, R. (2005): S. 41.
185 Vol. Eberenz, R. (2005): S. 41
186 Vo1, Eberenz, R. (2005): S. 41.
187 Vg1, Eberenz, R. (2005): S. 42.
188 Eberenz, R. (2005): S. 42.

189 Vo1, Eberenz, R. (2005): S. 40.

31



Anwendungen in der Unternehmenspraxis

einheitlich das Umsatzkostenverfahren verwendet, zur Bestandsbewertung nur noch Vollkos-
ten angesetzt und auf einheitliche Abschreibungsmethoden umgestellt. Auf den Einsatz von

kalkulatorischen GroBen wurden vollstindig verzichtet.'

Zentrale Steuerungskennzahl ist der EBIT und die entsprechende EBIT-Umsatzrendite.'"
Dies ist nicht unkritisch einzuschitzen, da es sich dabei eher um einen VergleichsmaBstab

zwischen Unternehmen, jedoch nicht um eine SteuerungsgroBe handelt.'*?

3.5.4 AbschlieBende Bemerkungen

Fazit des Umsetzungsprozesses der Harmonisierung bei der Beiersdorf AG ist, dass diese
relativ rasch und beinahe vollumfinglich erreicht wurde.'”” Innerhalb kiirzester Zeit wurde
sowohl eine einheitliche Abteilung gebildet, als auch das Zahlenwerk ohne Ausnahmen auf
einen Standard festgelegt. Damit wurde gleichzeitig technisch eine gemeinsame Datenbasis
realisiert. Grofiter Motivationsfaktor waren die zwei verschiedenen Sprachen, die in Externem
Rechnungswesen und Controlling herrschten, welche Kommunikationsprobleme verursach-

ten, die durch die Zusammenfiihrung vermieden werden sollen.

3.6 BMW Group

3.6.1 Grunddaten

Die BMW AG ist auf fiinf Kontinenten mit 180'* Gesellschaften und 105.798"° Mitarbeitern
vertreten. Sitz der Konzernzentrale ist Miinchen'. Schwerpunkte der Geschiftsaktivititen
liegen in Europa'’ und Nordamerika. Der Konzern hatte im Jahr 2005 Umsatzerlose in Hohe

von 46.656 Mio. € und ein Konzernergebnis von 2.239 Mio. € (2.242 Mio. € im Jahr 2004)"%®.

190 Vo1, Eberenz, R. (2005): S. 42.

1 yol. Beiersdorf (2006): S. 35.

192 Vo1, Malik, F. (2003): S. 1.

193 Vgl. Eberenz, R. (2005): S. 42.

194 Nicht einbezogen 72 Gesellschaften ohne Geschéftsbetrieb. Vgl. BMW Group (2006a): S. 71.

195 BMW Group (2006a): S. 26.

196 Vo1, BMW Group (2006b): S. 19.

197 Hauptmirkte in Europa sind Deutschland, Grofbritannien, Italien und Frankreich. Vgl. BMW Group
(2006a): S. 16.

"% Vgl. BMW Group (2006a): S. 3.
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Die Geschiftsfelder des Konzerns sind Automobile, Motorradder und Finanzdienstleistun-

gen'®.

3.6.2 Motive und Zielsetzung

Hauptgrund der Konvergenzbemiihungen war eine Verkniipfung der veroffentlichten Zah-
len mit der internen Steuerung. Dadurch erhoffte man sich die Zweiteilung des Rech-
nungswesens aufzuheben und eine erhohte Transparenz und damit auch eine verbesserte

Kommunikation zu erreichen.

Kostenersparnisse standen dabei nicht im Vordergrund sollten jedoch auch durch die effi-
zienteren Arbeitsprozesse erreicht werden. AuBlerdem waren eine Angleichung an die inter-
national iibliche Arbeitsweise und eine Verbesserung der externen Kommunikation durch

gleiche Kennzahlen gewiinscht.””

3.6.3 Umsetzung

Die Konvergenzbemiihungen bei der BMW Group wurden im Rahmen der Umstellung auf
internationale Rechnungslegungsvorschriften im Jahr 2001 begonnen. Die inhaltliche
Umsetzung der Harmonisierung ist dabei bereits vollzogen. Beziiglich der vollstindigen

Umsetzung (z.B. IT-Systeme, Organisation) befinden sich noch in der Anfangsphase.

Die wesentliche Anderung, die zur Harmonisierung der beiden Rechnungswesensysteme
vorgenommen wurde, war die Anderung der Ausweisstruktur sowohl im internen als auch
im externen Bereich. Die Anderungen, die im Vergleich zu der vorher gewihlten Form auf-

treten, sind in Tabelle 5 dargestellt.

199y ol. BMW Group (2006a): S. 114.

290 Biir die Ermittlung der Angaben zu den Integrationsbemiihungen bei der BMW Group danken wir Herrn

Bertram Volkwein, Mitarbeiter bei der BMW Group.
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1.1.bis 31.12.2002 1.1.bis 31.12.2002 Verinderung

in Mio. Euro Konzernabschluss 2002 2002 angepasst
in % in %

Umsatzerlose 42.282 100 42411 100 129
Umsatzkosten -31.542 74,6  -32.754 77,2 -1.212
Bruttoergebnis vom Umsatz 10.740 25,4 9.657 22,8 -1.083
Vertriebskosten -4.331 10,2 -3.642 8,6 689
Allgemeine Verwaltungskosten -572 1,4 747 1,8 -175
Forschungs- und Entwicklungskosten -2.011 4,8 -2.133 5 -122
Sonstige betriebliche Ertrige 1.340 32 1.077 2,5 -263
Sonstige betriebliche Aufwendungen -1.788 4,2 =707 1,6 1.081
Ergebnis vor Finanzergebnis 3.378 8 3.505 8,3 127
Finanzergebnis -81 0,2 -208 0,5 -127
Ergebnis gewohnlichen Geschiiftstiitig-
keit 3.297 7,8 3.297 7,8 -
Ertragsteuern -1277 3 -1277 3 -
Anderen Gesellschaften zustehender Ge-
winn 0 - 0 - -
Jahresiiberschuss 2.020 4,8 2.020 4,8 -

Tabelle 5: Gewinn- und Verlustrechnung 2002 der BMW Groupzo]
Diese Anderungen der Ausweisstruktur hatten keine Auswirkungen auf die Konzern- und

Segmentergebnisse.

Abseits dieser Umgestaltung sind durch die Konvergenzanstrengungen im externen Bereich
keine weiteren Verdanderungen entstanden. Es fehlt beispielsweise jegliche Veroffentlichung
von wertorientierten Kennzahlen. Im Jahr 2005 wurden als zentrale Steuerungsgro3e der
Return on Capital Employed fiir den Bereich Automobile und Motorrdder verwendet und der
Return on Assets fiir den Finanzdienstleistungsbereich und die gesamte Konzernbeurtei-

lung.202

Im Bereich der gemeinsamen Softwaresysteme existieren Bestrebungen, das Rechnungswe-

sen zu vereinheitlichen.?”?

Beziiglich der Organisation besteht aktuell noch eine klare Trennung zwischen internem
Berichtswesen und dem Konzernbilanzwesen. Es findet jedoch eine intensive Kommunikation
zwischen den beiden Abteilungen statt. Es wird zurzeit dariiber nachgedacht die auch auf der
organisationellen Ebene zu vollziehen. Dies wird jedoch nicht als zwingend fiir eine erfolgrei-

che Integration angesehen.

291" Siehe BMW Group (2004): S. 70.
202 gl BMW Group (2006a): S. 41.
203 ygl. SAP AG (2003).
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3.6.4 AbschlieBende Bemerkungen

Es ist festzustellen, dass die BMW Group am Beginn des Konvergenzprozesses steht. Die

inhaltliche Integration ist seit dem Jahresabschluss 2003 abgeschlossen. In den anderen Berei-

chen besteht noch Integrationspotential. Zu intern verwendeten und extern kommunizierten

einheitlichen, wertorientierten Gro3en existieren keine Angaben.

3.7 Vergleich der unterschiedlichen Realisierungsansitze

Die verschiedenen Konvergenzansitze werden zusammenfassend in Tabelle 6 noch einmal

gegeniibergestellt:
Firma Beginn | Motiv Rechnungsle- Methoden zentrale Steue-
gungsvorschrift rungsgrofie
Siemens 1992, Akzeptanzproble- | HGB, spéter: | Umstellung auf UKV, | Operatives
AG zweite me, hohere Bedeu- | US-GAAP Veroffentlichung  der | Ergebnis, RIV,
Phase ab | tung der Erlose, zentralen internen | spiater: GWB (an
1997 Einsparungen Kennzahl im  Ge- | EVA angelehnt)
schiftsbericht, integ-
rierte Abteilungen,
gleiche Software
Daimler 1993 Notierung in | US-GAAP zentrale Analysesoft- | Operating Profit,
Chrysler Amerika, unter- ware ROCE, Free Cash
AG schiedliche Ergeb- Flow
niswelten, l1ah-
mende Meinungs-
differenzen
Bayer AG | 1994 Ausrdumen  von | IAS /IFRS grundsitzliche Bewer- | operatives Ergeb-
Missverstindnis- tungen an IAS / IFRS | nis, Brutto-,
sen bei internen angelehnt Netto-Cash-Flow,
und externen CFRol
Ansprechpartnern
Beiersdorf | 1997 Kommunikations- | IAS /IFRS Bewertung nach IAS / | EBIT und EBIT-
AG probleme IFRS, Verzicht auf | Umsatzrendite
samtliche kalkulatori-
sche Grofien
BMW AG | 2001 mogliche Kosten- | IAS /IFRS Anderung  Ausweis- | Return on Capital
ersparnisse, struktur, keine groflen | Employed (Auto-
Verbesserung Verinderungen bei | mobile und
externe Kommu- Organisation und | Motorréder),
nikation, Umstel- Software Return on Assets
lung auf internati- (Finanzdienstleis-
onal iibliche tung, Konzern)
Arbeitsweise

Tabelle 6: Gegeniiberstellung der verschiedenen Konvergenzbemiihungen
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Fazit

4 Fazit

In diesem Beitrag konnte herausgearbeitet werden, dass die Bestrebungen im Hinblick auf
eine Harmonisiserung des internen und externen Rechnungswesens nicht gleichzusetzen
sind mit dem Ruf nach einem ,Einheitsrechnungswesen, mit dem alle Rechnungsziele
verfolgt werden konnen. Sowohl in der Theorie als auch bei der Beschreibung der praktischen
Umsetzung konnte festgestellt werden, dass bestimmte Bereiche getrennt betrachtet wer-

den miissen und nur Teilbereiche integriert werden konnen.”*

Eine derartige Integration ist
dann aber durchaus geeignet, die Kommunikation zu verbessern und Zeit- und Kostenein-
sparungen205 zu ergeben, wie auch die Praxisbeispiele gezeigt haben. Zentraler Punkt ist auf
jeden Fall die Definition einer einheitlichen Steuerungs- und Kontrollgroe, die nach innen

wie nach auBlen gleichermaflen verbindlich ist, 2%

Die organisationale Integration ist bislang noch am geringsten ausgeprigt, was mit dem ange-
fiihrten Problempunkt moglicher Widerstinde bei den beteiligten Mitarbeitern korrespondiert.
Logische Konsequenz einer funktionalen und institutionalen Integration ist dann auch die
Veridnderung von Berufsbildern. So wird bereits durch das Zusammenlegen der Aufgaben von
Controller und ,,Bilanzer* die Entstehung eines ,,Biltrollers* prognostiziert, der als ,,Business

Advisor* agieren wird.*"’

Bei den Unternehmen in Deutschland ist der Stand der Umsetzung sehr unterschiedlich.
Die Siemens AG hat mittlerweile schon eine lange Konvergenzhistorie hinter sich, in der sie
bereits eine Korrektur des zunichst eingeschlagenen Weges vorgenommen hat. Die Konver-
genzbemiihungen bei der BMW Group sind dagegen noch in der Anfangsphase und im Un-

ternehmen wird erst langsam begonnen, die verschiedenen Konvergenzschritte zu vollziehen.

294 Vgl. Haring, N. / Pranther, R. (2005): S. 147ff.
295 ygl. Erichsen, J. (2000): S. 58.

206 Vgl. Crasselt, N. / Pellens, B. / Schremper, R. (2000a): S. 72ff. und Crasselt, N. / Pellens, B. / Schremper, R.
(2000b): S. 205 ff. Diese einheitliche Steuerungs- und Kontrollgroe konnen beispielsweise der Geschifts-
wertbeitrag bei der Siemens AG oder der Return on Capital Employed bei der Daimler Chrysler AG sein.
Vgl. Kapitel 3.2.3 und 3.3.3.

297 ygl. Bruns, H. (1999): S. 601.
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