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^   Die Internationale Rechungslegung hat massive 
Auswirkungen auf das Controlling. Dabei zeigt sich 
zwischen beiden Bereichen eine tiefgehende Wech-
selwirkung. So muss die Bilanzierung nach IFRS viel-
fach auf das Controlling als Daten- und Methoden-
lieferant zurückgreifen. Die IFRS-Rechnungslegung 
wiederum wird für die interne Steuerung und das 
Reporting genutzt. Daraus ergeben sich Auswirkun-
gen auf die Controllingsysteme der Unternehmen. 

In dem Ihnen vorliegenden Buch zeigen renommier-
te und erfahrene Autoren die Wechselwirkungen 
zwischen Controlling-Erfordernissen und Rech-
nungslegung detailliert auf. Ihnen wird erläutert, 
welche inhaltlichen und organisatorischen Verände-
rungen sich in den Unternehmen aus der Beziehung 
zwischen den IFRS und dem Controlling ergeben. 
Das fundierte und praxisnahe Werk unterstützt Sie, 
Berichterstattung und Controlling verlässlich und 
zukunftsweisend aufeinander abzustimmen.  
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V 

Vorwort  
Die internationale Rechnungslegung hat erhebliche Auswirkungen nicht nur auf die 
Finanzberichterstattung der Unternehmen, sondern auch auf das Controlling. So 
greift die Bilanzierung nach IFRS in vielen Bereichen auf das Controlling als 
Daten- und Methodenlieferant zurück. Die hohen Publizitäts- und Transparenz-
anforderungen setzen innerbetrieblich Informationssysteme voraus, welche die ge-
forderten Daten überhaupt und dann auch noch zeitgerecht liefern können. Die 
Zielsetzung der IFRS, eine „faire Darstellung“ der Lage des Unternehmens zu 
liefern, legt nahe, die IFRS-Rechnungslegung auch für das interne Reporting zu 
nutzen. Daraus ergeben sich weiter Auswirkungen auf die Informations-, Steue-
rungs- und Anreizsysteme des Unternehmens.  

Ziel dieses Buches ist es, die Auswirkungen von IFRS auf das Controlling auf-
zuzeigen. Es stellt die Wechselwirkungen zwischen Controlling-Erfordernissen und 
der Rechnungslegung dar, und zwar sowohl was die Inhalte als auch die Organisa-
tion in den Unternehmen betrifft. Der Schwerpunkt liegt auf den Controllingaspek-
ten und nicht auf einer detaillierten Darstellung der Grundlagen von IFRS, die 
inzwischen weitgehend als bekannt vorausgesetzt werden können.  

Das Buch gliedert sich in drei Teile. Im ersten Teil, der drei Kapitel umfasst, 
stehen konzeptionelle Aspekte im Mittelpunkt. Das 1. Kapitel bereitet die Grund-
lagen des Zusammenwirkens von Controlling und Rechnungslegung nach IFRS auf 
und zeigt die Bereiche auf, in denen ein solches Zusammenwirken erfolgt oder 
möglich wird. Manche Controllinginformationen gehen direkt in die Rechnungs-
legung ein, und umgekehrt kann das Controlling Methoden und Daten aus der 
Rechnungslegung übernehmen. Im 2. Kapitel geht Ralf Ewert auf die aktuelle Dis-
kussion zur Fair Value-Bewertung nach IFRS und deren Auswirkungen auf das 
Controlling ein. Er analysiert den Nutzen von Fair Value-Informationen für die 
Entscheidungsunterstützung und für die Verhaltenssteuerung und zeigt, dass Fair 
Values je nach Verwendung der Informationen Vor- und Nachteile mit sich brin-
gen. Im 3. Kapitel diskutiert Barbara Weißenberger die Ergebnisermittlung und 
Performancemessung im Controlling und nach IFRS. Sie stellt die wesentlichsten 
Regelungen zur Ergebnisrechnung nach IFRS zusammen und zeigt auf, dass die 
Ergebnisrechnung für die interne Performancemessung nur eingeschränkt geeignet 
ist. Sie plädiert für eine Integration nur auf den obersten Führungsebenen der 
Unternehmen.  

Der zweite Teil des Buches behandelt in sechs Kapiteln spezifische Aspekte 
des Controlling und deren Zusammenhang mit IFRS. Im 4. Kapitel analysiert 
Christian Riegler das Controlling immaterieller Werte, deren Bilanzierung und 
Bewertung ein Dauerbrenner in der internationalen Rechnungslegungsdiskussion 
ist. Sein Beitrag analysiert unterschiedliche Gestaltungsempfehlungen für die Be-
richterstattung und Steuerung immaterieller Werte, und er stellt Anknüpfungs-
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punkte zwischen IFRS-Rechnungslegung, freiwilliger Unternehmensberichterstat-
tung und Controlling dar. Das 5. Kapitel ist der langfristigen Auftragsfertigung ge-
widmet, die hohe Anforderungen an das Controlling stellt. Helmut Mansch unter-
sucht darin, wieweit die interne Steuerung auf Grundlage der Daten der IFRS-
Rechnungslegung möglich ist, und er geht insbesondere auch auf Fragen des Risi-
komanagements und der Fremdwährungstransaktionen ein. Im 6. Kapitel behan-
deln Dieter Pfaff und Wolfgang Schultze Fragen des Beteiligungscontrolling vom 
Erwerb einer Beteiligung über das laufende Controlling bis hin zur Desinvestition. 
Sie zeigen, dass die Goodwillbilanzierung nach IFRS, die einen jährlichen Impair-
ment-Test und keine planmäßige Abschreibung vorsieht, mit den Zielen des Con-
trolling in Konflikt stehen kann. Das 7. Kapitel befasst sich mit der Segment-
berichterstattung als klassische Schnittstelle zwischen Rechnungslegung und Con-
trolling. Axel Haller diskutiert die Organisationsstruktur diversifizierter Unterneh-
men und leitet daraus Anforderungen an das Controlling ab. Er zeigt, dass die Seg-
mentberichterstattung nach IFRS mit diesen Anforderungen nicht vollständig kom-
patibel ist, obwohl sie auf die interne Organisation rekurriert. Im 8. Kapitel widmet 
sich Edgar Löw dem Thema Risikocontrolling. Er stellt zunächst die Aufgaben und 
Instrumente des Risikomanagements und des Risikocontrolling dar. Dann diskutiert 
er die Darstellung der Instrumente, insbesondere der Sicherungsbeziehungen, in der 
IFRS-Rechnungslegung und beschreibt, dass sie von den Zielen des Risikomanage-
ments abweichen kann. Das 9. Kapitel ist dem Thema der Berichtspflichten nach 
IFRS und den daraus abgeleiteten Anforderungen an das Controlling gewidmet. 
Anne d’Arcy gibt darin zunächst einen breiten Überblick über die Angabepflichten 
nach IFRS und streicht heraus, dass die Sicherstellung der Verfügbarkeit und 
Qualität der Informationen eine enge organisatorische Abstimmung des Rech-
nungswesens mit dem Management und dem Controlling erforderlich macht.  

Die Thematik der Organisation des Controlling und des Rechnungswesens wird 
in drei Kapiteln im dritten und letzten Teil des Buches noch stärker in den Vorder-
grund gerückt. Alle drei Kapitel in diesem Teil behandeln Aspekte der praktischen 
Umsetzung im Zusammenhang mit Controlling und IFRS. Im 10. Kapitel stellen 
Edgar Ernst und Hendrik Vater die Organisation des Finanzbereichs bei der Deut-
schen Post World Net (DPWN) dar. Die DPWN liefert ein interessantes Beispiel 
für eine völlige Neustrukturierung der Finanzorganisation im Spannungsfeld der 
Anforderungen eines multinationalen Unternehmens auf dem Kapitalmarkt. Im 11. 
Kapitel behandelt Bernd Haeger die Harmonisierung von internem und externem 
Rechnungswesen aus der Sicht des E.ON-Konzerns. Er analysiert die Ermittlung 
der Steuerungskennzahlen, insbesondere des ROCE, auf Basis der Daten der Rech-
nungslegung und die Anpassungen, die E.ON vornimmt, um sie für Controlling-
zwecke geeignet zu machen. Weiter geht er auf organisatorische Aspekte des Kon-
zernberichtswesens und die IT-Unterstützung ein. Eine andere wertorientierte 
Steuerungsphilosophie als E.ON verfolgt der Bayer-Konzern. Stefan Borchers er-
läutert die Ausgestaltung des Wertmanagements bei Bayer und die Ermittlung der 
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Spitzenkennzahlen CFROI und CVA, die dem Grundsatz „intern = extern“ bei der 
Rechnungslegung und Berichterstattung folgt. Der Beitrag schließt mit Überlegun-
gen, inwieweit die Integration von Controlling und Rechnungslegung aufgrund der 
Entwicklung der IFRS aufrechterhalten werden kann.  

Zielgruppe des Buches sind alle am Rechnungswesen Interessierten, insbeson-
dere diejenigen, die sich mit den Interaktionen zwischen internem und externem 
Rechnungswesen beschäftigen. Mit konzeptionellen Beiträgen und Beiträgen aus 
der Unternehmenspraxis liefert das Buch eine ausgewogene Mischung von Theorie 
und Praxis, die für Unternehmen, Hochschulangehörige und Berater von Interesse 
ist.  

Mein Dank gilt natürlich in erster Linie den Autoren der Beiträge, die ihre fach-
liche Kompetenz und Erfahrungen in dieses Buch einbrachten. Weiter danke ich 
Dr. Sabine Jakopovic und Monika Rettenbacher für die tatkräftige Unterstützung 
bei der redaktionellen Herausgeberarbeit. Nicht zuletzt möchte ich Dr. Joachim 
Schmidt vom Erich Schmidt Verlag für die gute Zusammenarbeit danken.  
 
Graz, im Februar 2006  Alfred Wagenhofer 
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1. Kapitel 
Zusammenwirken von Controlling und 
Rechnungslegung nach IFRS  

Alfred Wagenhofer  

 

Dieser Beitrag gibt einen breit angelegten Überblick über das Zusammenwirken 
von Controlling und Rechnungslegung. Er zeigt zunächst Bereiche auf, in denen 
Controllinginformationen unmittelbar oder mittelbar in die Rechnungslegung nach 
IFRS eingehen. Die IFRS stellen auch hohe Anforderungen an Controllinginstru-
mente, weil Berichtspflichten die interne Verfügbarkeit dieser Informationen vor-
aussetzen. Umgekehrt kann das Controlling Methoden und Daten aus der Rech-
nungslegung nach IFRS übernehmen und auf diese Art eine Angleichung von 
Controlling und Rechnungslegung bewirken. Kosten und Nutzen einer solchen An-
gleichung werden im Lichte bestehender Standards und künftig absehbarer Ent-
wicklungen in der internationalen Rechnungslegung dargestellt. 

1. Einleitung 

Auf der Roadshow in London präsentiert der Finanzvorstand Elmar Staudt vor 
institutionellen Investoren und Analysten stolz den Geschäftsbericht der börsen-
notierten Hardsoft AG für das vergangene Jahr. Bereits seit einigen Jahren erstellt 
die Hardsoft Konzernabschlüsse nach IFRS. Anfangs war dies ja noch freiwillig, 
nun müssen die IFRS im Konzernabschluss verpflichtend angewandt werden. 
Staudt ist froh, dass er vorausblickend schon früh mit der Umstellung begonnen 
hatte. Die laufenden Änderungen in den IFRS sind für die Hardsoft schon schwie-
rig nachzuvollziehen; gar nicht zu denken, wie komplex eine Umstellung von HGB 
auf die neuen IFRS erst wäre.  

Das Jahresergebnis ist mit € 1,7 Mio. nicht berauschend, dennoch ist Staudt 
guter Dinge. Ein britischer Finanzanalyst fragt, worin er die Gründe für die 
schlechte Performance im Geschäftsjahr sieht und welche Maßnahmen Hardsoft zu 
setzen gedenke, um das Ergebnis zu verbessern. Staudt wusste, dass diese Frage als 
erste kommen würde. Er lehnt sich zurück und erklärt, dass der Grund in erster 
Linie in den völlig ungeeigneten Rechnungslegungsstandards für Forschung und 
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Entwicklung zu finden ist. Eine Aktivierung von Entwicklungskosten ist danach an 
enge Voraussetzungen gebunden, die gerade in der Anfangsphase eines Projekts 
nicht in der Form nachgewiesen werden können, dass der Abschlussprüfer einer 
Aktivierung zustimmt. Staudt denkt mit Schaudern an die vielen Dokumentations-
erfordernisse, denen er seit der Umstellung auf IFRS nachkommen muss – die 
Kreativität seiner Entwicklungsteams wurde dadurch sicher nicht erhöht. Für ein 
forschungsintensives Unternehmen wie die Hardsoft führen diese Regelungen zu 
einer umso stärkeren Gewinnminderung, je mehr in Forschung und Entwicklung 
investiert wird. Staudt erwähnt noch, dass Forschung und Entwicklung nicht das 
einzige Problem ist. Wenn man alles wirtschaftlich richtig berücksichtigte, erhöht 
sich das Jahresergebnis auf satte € 8,6 Mio.  

Die Teilnehmer der Roadshow sind nicht glücklich über diese Auskunft. Pro 
forma-Ergebnisse sind für sie immer schwer nachzuvollziehen und zu vergleichen. 
Wer stellt sicher, dass die aus dem Aufwand herausgezogenen Forschungs- und 
Entwicklungskosten tatsächlich werthaltige Investitionen sind, und wer kann prü-
fen, was sonst noch alles „bereinigt“ wurde? Unternehmen können alles Mögliche 
berichten. Ein Fondsmanager fragt: „Nach welchen Performancegrößen wird denn 
intern gesteuert?“ Staudt sagt, dass dies nach kalkulatorischen Größen erfolge; 
diese sind für ihn viel relevanter als die Zahlen aus der externen Rechnungslegung. 
Ob das die besagten € 8,6 Mio. sind? Und wie steht es mit den Segmentergeb-
nissen? Ergeben die Daten in der Segmentberichterstattung wenigstens ein zutref-
fendes Bild der internen Verhältnisse? Ein anderer Fondsmanager forscht weiter: 
„Wie hoch ist der Anteil variabler Entlohnung des Topmanagements und nach wel-
chen Performancegrößen wird er bemessen?“ Selbstverständlich auch nach den 
internen Größen, und der variable Anteil betrug fast 30 %. Die Finanzanalysten 
sehen sich an und zeigen noch weniger Begeisterung, Aktien der Hardsoft in ihre 
Portefeuilles aufzunehmen. Dabei machen wir doch alles richtig, denkt Staudt. 
Warum versteht denn das keiner?  

Die internationale Rechnungslegung hat viele Unternehmen erfasst und ist 
weiter im Vormarsch. Nach einer Phase, in der viele Unternehmen ihre Konzern-
rechnungslegung auf IFRS umstellten, besteht die nächste Herausforderung in der 
Neustrukturierung des gesamten Rechnungswesen- und Controllingbereichs. IFRS 
ermöglichen in vielen Bereichen eine betriebswirtschaftlich sinnvollere Erfassung 
des Unternehmensgeschehens, als dies die Rechnungslegung nach HGB tut. Es 
liegt also nahe zu evaluieren, inwieweit sich eine stärkere Verbindung von Rech-
nungslegung und Controlling anbietet. Genau das machten in letzter Zeit viele, vor 
allem größere, deutsche Unternehmen, und sie gingen dazu über, das interne 
Reporting mit der externen Rechnungslegung zu harmonisieren oder diese an-
einander anzugleichen. Nur mehr ein System des Rechnungswesens zu haben, er-
scheint vielen als erstrebenswertes Ziel. Allerdings erfolgt selten eine unmittelbare 
Verwendung der Rechnungslegung für das interne Reporting. Vielfach machen 
Unternehmen spezifische Anpassungen, wenn auch nur wenige. Die Frage der Ver-
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bindung von Rechnungslegung und Controlling stellt sich aber nicht nur einmal, 
sondern laufend, weil sich die internationale Rechnungslegung – zum Teil gravie-
rend – weiterentwickelt. Neue Bilanzierungs- und Bewertungskonzepte können für 
das Controlling neue Möglichkeiten, aber auch neue Probleme mit sich bringen.  

Dieser Beitrag gibt einen breiten Überblick über das Zusammenwirken von 
Controlling und Rechnungslegung. Beim Controlling ist dabei vor allem das quan-
titative Instrumentarium, wie insbesondere die Kostenrechnung und das interne 
Reporting betroffen. Das Zusammenwirken erfolgt sowohl in Richtung Controlling 
als auch vom Controlling aus (siehe auch Abbildung 1): 
1. In einigen Bereichen gehen Controllinginformationen unmittelbar oder mittel-

bar in die Rechnungslegung nach IFRS ein. Die IFRS stellen außerdem hohe 
Anforderungen an Controllinginstrumente, indem sie Berichtspflichten nor-
mieren, welche die interne Verfügbarkeit dieser Informationen voraussetzen.  

2. Das Controlling kann Methoden und Daten aus der Rechnungslegung nach 
IFRS übernehmen. Inwieweit eine Übernahme oder Annäherung des Control-
ling an die Rechnungslegung erfolgt, ist nach Wirtschaftlichkeitsüberlegungen 
zu prüfen. 

Im Folgenden werden beide Richtungen dieses Zusammenwirkens näher darge-
stellt. Der Schwerpunkt dieses Beitrags liegt in den konzeptionellen Grundlagen 
der derzeitigen Rechnungslegung nach IFRS und deren künftiger Entwicklung. 
Detaillierte Analysen der wesentlichen Themen erfolgen in den weiteren Beiträgen 
in diesem Buch. 
 
 

Controlling
Rechnungs-
legung nach 

IFRS

Übernahme von Daten des Controlling 
für die Rechnungslegung 

Unmittelbar: Management approach
Mittelbar: Methoden und Daten

Übernahme von Daten der 
Rechnungslegung für das Controlling 
(Harmonisierung) 

Methoden
Daten  

Abbildung 1: Zusammenwirken von Controlling und Rechnungslegung 
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2. Controlling als unmittelbarer Informationslieferant  

2.1  Management approach 

Die internationale Rechnungslegung enthält einige Standards, die einen so genann-
ten management approach vorschreiben. Der management approach wurde in den 
USA Anfang der 1990er Jahre im Zuge der Erarbeitung eines neuen Standards für 
die Segmentberichterstattung entwickelt und kommt in den internationalen Rech-
nungslegungsstandards neuerdings stärker zum Einsatz. Der management approach 
besagt, dass die Berichterstattung in der Rechnungslegung unmittelbar Daten des 
Controlling bzw. internen Reporting verwendet. Die Standards selbst legen dafür 
keinerlei bestimmte Regeln fest, d.h., gleichgültig, wie die Daten intern ermittelt 
werden, sie werden genau in dieser Form ins externe Rechnungswesen über-
nommen.  

Das Ziel des management approach ist es, solche Informationen an externe 
Adressaten zu berichten, die auch das Management für seine operativen Entschei-
dungen verwendet und nach denen die Performance des Managements gemessen 
wird. Es wird damit die „Sichtweise des Managements“ eingenommen. Vorteile 
einer solchen direkten Anknüpfung an das interne Reporting sind, dass Informatio-
nen berichtet werden, die das Management selbst als die relevantesten Informatio-
nen sieht, dass die Kosten der Datenermittlung gering sind, weil für die externe 
Berichterstattung keinerlei zusätzliche Daten zu erfassen sind, und dass die externe 
Überprüfbarkeit der berichteten Informationen hoch ist, denn der Abschlussprüfer 
braucht nur zu prüfen, ob die Daten mit denen des internen Reporting überein-
stimmen.  

Ein Nachteil aus Sicht der Rechnungslegung besteht in der schlechteren Ver-
gleichbarkeit im Unternehmensvergleich – verschiedene Unternehmen werden 
i.d.R. unterschiedliche interne Führungsgrößen haben. Ein aus Controlling-Sicht 
wesentlicherer Nachteil besteht darin, dass sich durch das Anknüpfen an intern be-
richtete Größen möglicherweise eine Rückwirkung auf das interne Reporting 
ergibt. Mögliche negative Auswirkungen einer erzwungenen Berichterstattung 
nach außen können das Unternehmen dazu bewegen, im internen Reporting andere 
als die eigentlich optimalen Informationen zu berichten, nur um zu verhindern, dass 
externe Adressaten eben diese Informationen bekommen. Es stellt sich auch die 
Frage der Stetigkeit. Damit ist die Annahme, dass das implementierte interne 
Berichtswesen aus Sicht des Managements das für Zwecke der Unternehmens-
führung beste ist, nur in einer um mögliche externe Effekte erweiterten Sichtweise 
zutreffend. Aus Controllingsicht ergibt sich damit, dass das Design des internen 
Reportings solche Aspekte berücksichtigen muss.  

Im Folgenden werden die Anwendungen des management approach in der 
internationalen Rechnungslegung kurz dargestellt. Eine davon betrifft die Ver-
mögens- und Erfolgsermittlung, die anderen nur die Berichterstattung im Anhang. 
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^   Die Internationale Rechungslegung hat massive 
Auswirkungen auf das Controlling. Dabei zeigt sich 
zwischen beiden Bereichen eine tiefgehende Wech-
selwirkung. So muss die Bilanzierung nach IFRS viel-
fach auf das Controlling als Daten- und Methoden-
lieferant zurückgreifen. Die IFRS-Rechnungslegung 
wiederum wird für die interne Steuerung und das 
Reporting genutzt. Daraus ergeben sich Auswirkun-
gen auf die Controllingsysteme der Unternehmen. 
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