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Seit Jahren wird iiber eine zunehmende Verzah-
nung der Bereiche Buchhaltung und Controlling
(im Sinne eines ,Biltrolling”) diskutiert. Dem-
nach sollen beispielsweise Informationen aus
dem externen Rechnungswesen, wie das Bilanz-
ergebnis zur Berechnung der Kennzahl ,Earnings
before Interest and Taxes (EBIT)”, sowohl von
Mitarbeitern in der Finanzbuchhaltung als auch
im Controlling gemeinsam analysiert werden.
Doch inwieweit ist nicht nur das Controlling, son-
dern auch die Finanzbuchhaltung tatséchlich mit
der Unternehmenssteuerung (u.a. durch

externe Rechnungswesen-Kennzahlen) befasst?
Welche inhaltlichen und organisatorischen Anna-
herungen oder Unterschiede bestehen zwischen
beiden Bereichen in der Praxis?

Die Autoren sind in einer breiter angelegten
Untersuchung diesen Fragen nachgegangen.
Unterstiitzt wurden sie dabei durch den BVBC
e.V., die BVBC-Stiftung, den Internationalen Con-
trollerverein (Berlin-Brandenburg) sowie die
Steuer-Fachschule Dr. Endriss (K6In) [1]. Danach
existiert das ,Biltrolling” tatséachlich, und zwar
insbesondere in mittelstandischen
Unternehmen.

1. Wandel des Rollenbildes von
Controllern

Die Tatigkeiten im Controlling und Rechnungs-
wesen unterscheiden sich. Das wird besonders
deutlich, wenn man die Leitbilder und das Rol-
lenverstandnis von Berufsverbanden ansieht. So
wird seit einiger Zeit und immer ofter Controllern
die Rolle des ,,Business Partners” zugeschrieben —
also einer Person, die fast auf gleicher Augenhohe
mit dem Management die Geschaftsentwicklung
vorantreibt [2]. Damit wird eindeutig eine aktive
Rolle in der Fiihrung von Unternehmen angespro-
chen. Dieser Gesichtspunkt ist dem Rechnungs-
wesen-Mitarbeiter eher fremd; geht es doch zu-
nachst darum, Informationen Uber vergangenes
Unternehmensgeschehen aufzubereiten. In zwei-
ter Linie werden auch Gestaltungsfragen der
Rechnungslegung auftauchen, die in (zukunfts-
bezogene) Fuhrungsthemen hineingreifen. Mit
Blick auf diese unterschiedlichen Selbstver-
standnisse mussten sich die Aufgaben von Con-

trollern und bspw. Bilanzbuchhaltern eher ausein-
anderentwickeln.

Stattdessen betonen andere die Uberschnei-
dungen und Gemeinsamkeiten zwischen beiden
Berufsgruppen: So fuBBen viele Aufgaben des Con-
trollings auch auf der Datenbasis des externen
Rechnungswesens. Im Zuge der Diskussion um
die stdrkere Investorenorientierung des Rech-
nungswesens und der Unternehmenssteuerung
werden einheitliche Informationsstrukturen vor-
gezogen, wie sie beispielsweise auf Konzernebene
die IAS/IFRS bieten und wie sie durch die jlingsten
Anderungen des HGB (BilMoG) teils ermdglicht
werden. Diese unter den Stichworten Integration,
Harmonisierung oder Konvergenz des Rech-
nungswesens laufende Diskussion sieht dann eher
eine Angleichung der Aufgaben und Rollenbilder
vor [3]. Das geht bis hin zum ,Biltroller”, der dann
neben dem externen Rechnungswesen auch fir
die Informationsversorgung und Steuerung des
Unternehmens aus Sicht des Managements und
von Aufsichtsgremien/Eigentiimern verantwort-
lich sein soll (,,Biltrolling”) [4].

Wohin sich die Aufgaben von Controllern und
Rechnungswesen-Mitarbeitern bewegen, lasst
sich so nicht erkennen. Argumente gibt es sowohl
fur eine starkere Angleichung als auch eine wei-
tere Abgrenzung. Insbesondere sind auch die
spezifischen Aufgaben in einem Unternehmen
zu berticksichtigen, die zusatzlich von dessen
Grole, Historie, Branche, Flihrungspersonen, Ei-
gentimerstruktur, Kapitalmarktorientierung usw.
abhangen. Letztlich lasst sich nur in der Praxis
erkennen, welche der EinflussgroRen und Argu-
mente offenbar Uberwiegen, welche Aufgaben-
biindel sich also herausbilden.

Fir groRere Unternehmen liegen entspre-
chende empirische Daten vor, die zeigen, dass
es Uberwiegend getrennte Abteilungen/Bereiche
gibt, die jedoch eng zusammenarbeiten [5]. Des
Weiteren wird auf Ebene der Konzernfiihrung eine
weitgehende Angleichung der relevanten Fiih-
rungsinformationen (z. B. Cashflow-Kennzahlen)
an die externe Rechnungslegung nach IFRS vor-
genommen [6]. Es fehlen jedoch entsprechende
Erkenntnisse fiir kleine und mittelstiandische
Unternehmen, aus der auch ein GrofRteil der Le-
ser dieser Zeitschrift kommt. Dies war Anlass fir
die Autoren, in Zusammenarbeit mit den oben
genannten Partnern im Sommer 2011 eine grof-
zahlige Befragung im Mittelstand durchzufiihren.
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2. Kenndaten der empirischen Erhebung

Von Mai bis Juli 2011 wurden Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte des Controllings und Rechnungs-
wesens befragt. Der Fragebogen wurde einerseits
per E-Mail mit einem Link auf den Online-Frage-
bogen verschickt, andererseits auf mehreren In-
ternetseiten als Link positioniert und zusatzlich im
Rahmen mehrerer Kongresse und Seminare
schriftlich ausgelegt. In Summe kamen 718 Fra-
gebdgen zurtick, von denen 632 [7] auswertbar
waren. Die berufliche Position derjenigen, die
geantwortet haben, ist aus Abbildung 1 ersicht-
lich, wobei hier Doppelnennungen maéglich wa-
ren. Die meisten sind im Rechnungswesen bzw.
Controlling tatig, bzw. sie haben enge Beziige
dazu. Das spricht fiir eine hohe Aussagekraft der
Befragung.

Die Branchenaufteilung ist sehr differenziert.
Es dominieren jedoch das verarbeitende Gewerbe
sowie Dienstleistungs- bzw. Handelsunterneh-
men (Abbildung 2).

Die Rechtsform der Unternehmen der befrag-
ten Personen sind
* 73% Kapitalgesellschaften (59% GmbH),

* 12% Personengesellschaften bzw. Einzelunter-
nehmer sowie

* 15% Sonstige.

Die Mehrzahl dieser Unternehmen ist in einen

Konzern eingebunden, vor allem als Tochter- oder

Muttergesellschaft (Abb. 3). Die allermeisten Un-

ternehmen sind nicht kapitalmarktorientiert, d. h.,

ihre Anteile werden nicht an einem geregelten

Kapitalmarkt gehandelt, oder sie begeben keine

Anleihen auf geregelten Kapitalmarkten.

Fur die Diskussion Uber Biltrolling besonders re-
levant dirfte die GroRe der befragten Unter-
nehmen sein. Die Befragung fokussierte auf
kleine und mittelstandische Unternehmen, wobei
keine feste Grenze bei 250 Mitarbeitern gezogen
wurde, wie das bei der EU-Definition der Fall ist
[8]. Dort zéhlen Unternehmen mit u.a. mehr als
250 Mitarbeitern bereits zu den GroRunterneh-
men. Wir halten hier eine flexiblere Einteilung fur
sinnvoll. Abbildung 4 (S. 102) zeigt die Haufigkeit
der Unternehmen nach Mitarbeiterzahl. Dem-
nach sind sowohl kleine und mittlere als auch
grole Unternehmen vertreten, wahrend mittel-
standische bis etwa 500 Mitarbeiter eindeutig
Uberwiegen.

Die Gesamtzielrichtung der Befragung war,
Erkenntnisse Uber die inhaltliche und organisato-
rische Annaherung oder Differenzierung von
Rechnungswesen und Controlling im Mittelstand
zu erhalten. Eine der Kernfragen betraf die Orga-
nisation des internen und externen Rechnungs-
wesens und deren Abhangigkeit von bestimmten
Kontextfaktoren (EinflussgroRen). Uber diese
wird hier berichtet.

Eine Reihe von Fragen verlangte die Einschat-
zung der Zustimmung zu einer Aussage auf einer
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Abb. 1: Berufliche Position der Antwortenden im Unternehmen
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Abb. 3: Konzernzugehdrigkeit

Skala von 1 bis 7, wobei 1 ,,stimme gar nicht zu”
und 7 ,,stimme voll zu” bedeutete.
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wesen- und/oder Controllingaufgaben werden in Ih-
140 . :
rem Unternehmen durch externe Dienstleister durch-
120 gefiihrt” stimmten zwei Drittel gar nicht zu. Nur
etwa 7% kreuzten die Skalenwerte 6 und 7 an,
100 was eine hohe oder véllige Ubereinstimmung be-
80 | deutet. Andererseits gaben 29% an, ihr Unterneh-
men beauftrage externe Dienstleister fiir Rech-
60 1 nungswesen- und Controllingaufgaben — vermut-
40 | lich aber nicht fiir unternehmerisch bedeutsame,
E wie sich aus den Angaben herauslesen lasst.
20 |
0 w w w Exkurs: Die Beauftragung von selbststandigen
kleiner 10 bis 50 bis 150  bis250  bis500  bis3000  groRer Bilanzbuchhaltern im Mittelstand
2000 Die Befragung erlaubt auch eine Auswertung uber

Abb. 4: Gréfenverteilung nach Mitarbeiterzahl

3. Organisation von Rechnungswesen
und Controlling im Mittelstand

Es ist plausibel anzunehmen, dass in sehr klei-
nen Unternehmen Rechnungswesenaufgaben zu-
nachst mithilfe von Externen (z. B. selbststandi-
gen Bilanzbuchhaltern, Steuerberatern) erledigt
werden. Mit zunehmender Unternehmensgrofle
werden dann die pflichtgeméafRen Aufgaben der
Buchfiihrung und Bilanzerstellung intern wahrge-
nommen, ebenso wie Controlling-Aufgaben. Die
Abbildung 5 stellt die mogliche Entwicklung der
Organisationsformen in Abhéangigkeit von der
Unternehmensgrofe dar.

Die Befragungsergebnisse zur Einbindung ex-
terner Dienstleister fir Rechnungswesen- und
Controllingaufgaben zeigen allerdings, dass dies
recht selten der Fall ist. Der Aussage , Rechnungs-

Rechnungswesen/
Controlling-
Organisation

die Beauftragung von selbststandigen Bilanzbuch-
haltern durch mittelstandische Unternehmen. Wie
oben erwdhnt, beauftragen mehr als zwei Drittel
keine externen Dienstleister. Diejenigen, die es tun
(182 von 623, ca. 29%), beauftragen nurin 15 von
182 Féllen selbststéandige Bilanzbuchhalter. Dabei ist
der Anteil der Beauftragung bei sehr kleinen Unter-
nehmen etwa doppelt so hoch wie der oben
genannte Durchschnitt und nimmt rasch mit der
UnternehmensgréfRe ab. Die meisten Externen sind
Steuerberater und Wirtschaftsprifer, was sich durch
Pflicht-Aufgaben der Erstellung von Umsatzsteuerer-
kldrung und Steuerbilanz sowie der Priifung leicht
erkldren lasst.

Bei der internen Organisation des Rechnungs-
wesens und Controllings zeigt sich: Der ,,Biltrol-
ler” als eine Person, die Controlling- und Rech-
nungswesen-Aufgaben erledigt, ist Realitat. Etwa
die Halfte aller Befragten gibt an, solche Personen

Weitere Differenzierung |
in Konzernen, Einzel- Harmonisierung
gesellschaften Inhalte durch

Organisatorische IFRS/Shareholder
Auftrennung Value, evtl. BilMoG
Rechnungswesen und

Biltrolling Controlling

(Personalunion
Rechnungswesen und
Controlling

Eigene Buchfuhrung,
externe Bilanzierung
(StB); Controlling durch
Geschéaftsleitung

Externe Erledigung
(Steuerberater,
Bilanzbuchhalter...)

Zunehmende GroRe des Unternehmens und/oder organisatorische Komplexitat
(z.B. Zahl an Geschéaftsbereichen, Sortimentsbreite, Wertschopfungstiefe und -struktur;
Eigentlimerstruktur zunehmend anonymisiert Gber Kapitalmarkte)

Abb. 5: [dealtypische Entwicklungsstufen der Rechnungswesen/Controlling-Organisation
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,Es besteht eine enge Zusammenarbeit zwischen dem externen
Rechnungswesen und dem internen Rechnungswesen/Controlling”

,Die Aufgaben des externen Rechnungswesens und des internen
Rechnungswesens/Controlling werden in Ihrem Unternehmen von

der gleichen Abteilung wahrgenommen”

,Die Aufgaben des externen Rechnungswesens und des internen
Rechnungswesens/Controlling werden in Ihrem Unternehmen von
denselben Personen wahrgenommen”

Em T
W stimme gar

‘ ‘ ‘ stimme
voll zu

L)

O | I

u3

0%

nicht zu

20% 40% 60% 80% 100%

Abb. 6: Organisation Rechnungswesen und Controlling

seien vorhanden (Skalenwerte 6 und 7). Noch
mehr Teilnehmer sprechen von der Existenz einer
Abteilung, die beide Aufgaben tGbernimmt, und
die ganz groRe Mehrheit arbeitet eng mit dem je-
weiligen anderen Bereich zusammen. Aus diesen
Ergebnissen lassen sich Folgerungen fiir das Be-
rufsbild und die Ausbildungswege von Control-
lern und Rechnungswesen-Mitarbeitern ableiten
(siehe Schluss des Beitrags).

4. Einflussfaktoren auf Biltrolling und
Biltroller

Die Existenz und die Zahl an Biltrollern werden
sich je nach Unternehmen unterscheiden. Es ist
plausibel, von folgenden EinflussgroRen oder
Kontextfaktoren auszugehen.

a) Kontextfaktor UnternehmensgroRe

Sehr kleine Unternehmen werden uberhaupt
keine eigenen Mitarbeiter flir Rechnungswesen
und Controlling beschiftigen. Ab einer gewissen
GroRe werden sie vermutlich mit den Rech-

nungswesen-Aufgaben beginnen, da diese ver-
pflichtend sind. Das Controlling fiihrt dann
die Unternehmensleitung durch, ggf. unterstitzt
durch Externe. Die Aufgaben nehmen mit der Un-
ternehmensgrole zu, so dass dann weitere Stel-
len entstehen und ggf. Biltroller beschaftigt wer-
den. In noch groReren Unternehmen erfolgt
aufgrund des Aufgabenumfangs und der Tatig-
keitsvielfalt eher eine Spezialisierung, weshalb
dort Biltroller seltener anzutreffen sein dirften.

Ergebnis: Diese Annahme bestatigt sich in der
Erhebung. Die Angaben zur Existenz von Biltrol-
lern nehmen mit der Unternehmensgrof3e klar ab,
wobei die Unternehmen bis 150 Mitarbeiter recht
ahnlich hohe Nennungen zu Biltrollern aufweisen
und bei Unternehmern mit noch mehr Mitarbei-
tern die Angaben deutlich absinken [9].

b) Kontextfaktor Branche

Unterschiedliche Branchen bedingen auch Un-
terschiede hinsichtlich Umfang und Komplexitat
der Aufgaben des Rechnungswesens und Con-
trollings. So diirften die Aufgaben in einem Ein-

,Die Aufgaben des externen Rechnungswesens und des internen
Rechnungswesens/Controlling werden in lhrem Unternehmen von denselben Personen
wahrgenommen*”
. stimme
kleiner 10 el ] _l voll zu
bis 50 e [ P "6
U
8 bis150 ey [ [ | =5
%S
c B
g8 bis250 e T P e ma
£ ©
T £
5 2 bis500 0 [ ] ] e m3
[
=]
bis 3000 . 1 [ | | 5
> 3000 s | [ S
T T T T ) M stimme gar
0% 20% 40% 60% 80% 100% nicht zu

Abb. 7: Zusammenhang Biltroller und UnternehmensgréBe

Controlling und
Bilanzbuchhaltung
wachsen zusam-
men: Wie zusatzli-
ches Know-how den
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Abb. 8: Zusammenhang Biltroller und Branche

zelhandelsbetrieb einfacher sein als bei einem
produzierenden Unternehmen mit Fragen der Be-
standsbewertung unfertiger Erzeugnisse, Aktivie-
rung von Entwicklungsaufwendungen u. A.
Ergebnis: Die einzelnen Branchen unterschei-
den sich wenig, bis auf mehrere Ausnahmen - das
sind:
e die Dienstleistungsbetriebe mit einem sehr
hohen Anteil an Biltrollern;

* Gesundheitswesen, Wohnungswesen und
Finanz-/Versicherungsdienstleistungen sowie
Bergbau und Energie- und Wasserversorgung
mit recht niedrigen Werten.

Die Unterschiede relativieren sich jedoch, da die
Zahl der Fragebogenteilnehmer aus den einzel-
nen Branchen sehr stark voneinander abweicht.
Insofern liefern die Befragungsergebnisse keine
belastbaren Aussagen Ulber das Vorkommen von
Biltrollern in unterschiedlichen Branchen.

¢) Kontextfaktor Rechtsform

Die Rechtsform eines Unternehmens kann Einfluss
auf die Aufgaben und Organisation des Rech-
nungswesens und Controllings haben; denn zum

Einzelunternehmer

stimme
voll zu

IS T

GmbH

TRy =5

KG/OHG

AG/KG aA

Sonstige

I —— R
L [ [ | |
[ — |

m3

2

0% 10%  20%

T T 1 W stimme gar

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% nicht zu

Abb. 9: Zusammenhang Biltroller und Rechtsform

einen sind bei Kapitalgesellschaften hohere An-
forderungen an die Publizitat und Rechenschafts-
legung gegeben, und zum anderen sind grofRere
Unternehmen (iberwiegend als Kapitalgesell-
schaften organisiert. Insofern ist anzunehmen,
dass bei Einzelunternehmen und Personenge-
sellschaften mehr Biltroller beschaftigt sind als
bei Kapitalgesellschaften.

Ergebnis: Die Annahme bestatigt sich fur Ein-
zelunternehmer, die liberwiegend Biltroller be-
schaftigen, sowie abgeschwacht bei Personenge-
sellschaften (KG/OHG). Interessanterweise gibt es
auch bei GmbHs viele Biltroller. Sie stellen zu-
gleich auch die grof3te Gruppe an Unternehmen
bei der Befragung. Das erklart sich moglicher-
weise durch den Faktor Unternehmensgrofle
(Abb. 4). SchlieBlich sind viele kleinere und mit-
telgroRe Unternehmen zugleich als GmbH orga-
nisiert, weshalb vermutlich die Unternehmens-
grofe als Kontextfaktor wichtiger ist als die
Rechtsform.

d) Kontextfaktor Konzernzugehdorigkeit

Die Einbindung in einen Konzern lasst zum einen
den Schluss zu: Durch starker spezialisierte Aufga-
ben, wie die Konzernrechnungslegung, sind we-
niger Biltroller vorhanden. Zum anderen wird
das Konzernrechnungswesen sowohl durch die
IFRS als auch durch das BilMoG als geeignete Ba-
sis der Unternehmenssteuerung und somit eines
konvergenten (libereinstimmenden) Rechnungs-
wesens angesehen. Demzufolge miisste es dann
auch dort Biltroller geben.

Ergebnis: Die Befragungsergebnisse bestati-
gen eher die erste Vermutung. In Unternehmen,
die in einen Konzern eingebunden sind, sei es als
Muttergesellschaft oder als Beteiligung, ist die
Nennung von Biltrollern deutlich geringer als bei
nicht konzerngebundenen Unternehmen.
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5. Resiimee und
Schlussfolgerungen

Ungebundene
Unternehmen

Gemal den Ergebnissen
der Befragung sind Bil-

troller in mittelstandi-
schen Unternehmen
Realitat. Das gilt umso
mehr fir kleinere Unter-
nehmen bis etwa 150
Mitarbeitern.  Danach
nimmt die Zahl der Bil-

Konzerngebundene
Unternehmen

-.II - B

_ BN

stimme
voll zu

m4

troller ab. Seltener sind
sie auch in konzernge- 0%

10%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

90%

M stimme gar

100% nicht zu

bundenen  Unterneh-

men anzutreffen.

Die bisherige Weiter-
bildung zum IHK-ge-
pruften Bilanzbuchhal-
ter, die den Schwerpunkt auf die externe Rech-
nungslegung legt, passt damit sehr gut gerade fur
kleinere Unternehmen, die hierfiir Mitarbeiter be-
notigen. Da der Rahmenstoffplan fur die Qualifi-
zierung zum Bilanzbuchhalter auch Inhalte zur
Kostenrechnung und zur Berichterstattung an das
Management beinhaltet, sollte ein Bilanzbuchhal-
ter auch fir erste Aufgaben des Controllings klei-
ner Unternehmen geristet sein.

Bei groRBeren Unternehmen dirften dann
weiterfithrende Kenntnisse im internen Rech-
nungswesen und Controlling erforderlich wer-
den, die sich bspw. durch Lehrgange, Seminare,
Selbststudium oder auch die Weiterbildung
zum IHK-gepriiften Controller erwerben lassen.
Bei grolRen sowie bei konzernzugehorigen Unter-
nehmen tritt dann eine deutliche Auftrennung
der Berufslaufbahnen in Rechnungswesen und
Controlling auf. Da auch dort eine enge Zusam-
menarbeit vorherrscht, sollten beide Berufsgrup-
pen zumindest die Sprache und Sichtweise der
anderen verstehen.

Fur die Zukunft des IHK-gepriiften Bilanzbuch-
halters sehen wir folgende Weiterentwicklungs-
moglichkeiten der Rahmenstoffplane: Nach den
Untersuchungsergebnissen lieRe sich als Anre-
gung aufgreifen, kiinftig eine Schwerpunktwahl
anzubieten:

a) noch starkere Betonung der internationalen
Rechnungslegung als bisher, was auf Tatigkei-
ten in groReren, konzerngebundenen bzw.
kapitalmarktorientierten Unternehmen vorbe-
reiten wiirde;

b) alternativ einen starkeren Bezug auf internes
Rechnungswesen und Controlling, das klei-
nere Unternehmen bendtigen. Das entspra-
che dann dem Biltroller als Ausbildungsweg.

Im Bereich der Interessenvertretung ist es auf

Basis der Ergebnisse konsequent, beide Berufsfel-

der zu vertreten und deren Gemeinsamkeiten und

Schnittmengen zu betonen.

)

Abb. 10: Zusammenhang Biltroller und Konzernzugehérigkeit
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86.
Zum Uberblick Simons, D./Weilenberger, B.: Integration
von externer und interner Rechnungslegung: State-of-
the-Art und Zukunftsperspektiven nach 15 Jahren
betriebswirtschaftlicher Diskussion, in: DBW (70. Jg.),
H. 4/2010, S. 271-280.
Insgesamt konnten 86 Fragebdgen nicht einbezogen
werden, da mehr als die Halfte der Fragen nicht beant-
wortet waren. Bei einzelnen Fragen ist die Zahl an aus-
gefiillten Fragen geringer, wie sich weiter unten zeigt.
Sie sind meist jedoch noch deutlich tiber 500, was eine
sehr gute Zahl an Riicklaufen ist.
[8] Zur EU-Definition von KMU: http://europa.eu/legisla
tion_summaries/enterprise/business_environment/
n26026_de.htm.
Ein Vergleich von Umsatzhohe und Angaben zu Biltrol-
lern ergibt ein etwas schwacheres Bild. Die Autoren hal-
ten die Mitarbeiterzahl als Indikator fiir die Unterneh-
mensgrofRe fiir aussagekréftiger, da die geringste
Umsatzklasse von 500 T<€ Umsatz bereits Giber mehrere
Klassen der Mitarbeiterzahl gehen diirfte.

[3
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[4

—

[6

—_

[7

—

[9

—

Bilanzierung und
Controlling vor
neuen (gemeinsa-
men?) Herausfor-
derungen - Bericht
zum Bundeskon-
gress der Bilanz-
buchhalter und
Controller 2011:

Hillmer:
BC 7/2011, S.302 ff..

www.bcbeckdirekt.de

% [bc2011,302 | { |



