S.624

5.625

»
nwb DATENBANK

BFuP vom 18.10.2024 - NWB LAAAJ-76862

Wertschopfungsrechnungen im Nachhaltigkeitscont-
rolling

Schwerpunktthema: Digitalisierung und Besteuerung

Univ.-Prof. Dr. Stefan Dierkes und Benedikt Rohde, M. Sc., Georg-August-Universitat Gottingen®

Wihrend vergangenheitsorientierte Wertschopfungsrechnungen in der Nachhaltigkeitsberichter-
stattung vielfach zu finden sind, werden diese im Nachhaltigkeitscontrolling bislang kaum einge-
setzt. Dieser Beitrag zeigt, wie zukunftsorientierte Wertschdpfungsrechnungen auf der Basis von
Ertragen und Aufwendungen sowie Ein- und Auszahlungen aufzustellen und in integrierte Unter-
nehmensplanungen mit Bilanzen und Gewinn- und Verlustrechnungen einzubetten sind. Mit Hilfe
dieser Wertschopfungsrechnungen kénnen im Nachhaltigkeitscontrolling die kurz- und langfristi-
gen Auswirkungen von Entscheidungen auf die kiinftige Wertschopfung und deren Verteilung auf
ausgewahlte Stakeholder analysiert und gestaltet werden. Zudem kann durch den Einsatz von
Wertschopfungsrechnungen in Unternehmen das vielfach noch vorzufindende eignerorientierte
Erfolgsdenken hin zu einem wertschopfungs- und damit stakeholderorientierten Erfolgsdenken
weiterentwickelt werden.

1 Einleitung

Von der Gesellschaft wird in zunehmendem Male gefordert, dass Unternehmen ihre zu einseitige
Ausrichtung der Unternehmensaktivitaten auf die Ziele der Eigenkapitalgeber iiberwinden und ih-
ren Beitrag zur Erreichung der Nachhaltigkeitsziele der Vereinten Nationen leisten.® Im Nachhal-
tigkeitsmanagement sind die Unternehmensaktivitaten deshalb nicht nur auf 6konomische, son-
dern auch auf 6kologische und soziale Ziele hin auszurichten, wobei in den drei Zieldimensionen
der Nachhaltigkeit die Ziele der Stakeholder von Unternehmen beriicksichtigt werden.? Wenn das
Controlling seiner Rolle als Business Partner weiterhin gerecht werden soll, muss es der zuneh-
menden Relevanz von 6kologischen und sozialen Zielen in einem Nachhaltigkeitscontrolling Rech-
nung tragen. Demzufolge sind existierende Controlling-Instrumente weiterzuentwickeln und neue
Controlling-Instrumente zu konzipieren, um das Management bei der Losung von entscheidungs-
und verhaltensorientierten Aufgaben zur Erreichung 6konomischer, 6kologischer und sozialer Zie-
le zu unterstitzen.?

Ein solches nachhaltigkeitsorientiertes Controlling-Instrument stellen Wertschopfungsrechnun-
gen dar, mit denen die Entstehung und Verteilung der Wertschépfung auf ausgewahlte Stakehol-
der analysiert werden kann. Wahrend vergangenheitsorientierte Wertschopfungsrechnungen auf
der Basis von Ertragen und Aufwendungen im externen Rechnungswesen seit langem bekannt
sind und in der Nachhaltigkeitsberichterstattung in zunehmendem MaRe eingesetzt werden, fin-
den diese im Nachhaltigkeitscontrolling bislang kaum Beachtung. In diesem Beitrag wird deshalb
die Konzeption von zukunftsorientierten Wertschépfungsrechnungen auf der Basis von Ertragen

Univ.-Prof. Dr. Stefan Dierkes ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Finanzen und Controlling an der Georg-August-Universitat Gottingen. Bene-
dikt Rohde, M. Sc. ist Doktorand und wissenschaftlicher Mitarbeiter an diesem Lehrstuhl. E-Mail: stefan.dierkes@wiwi.uni-goettin-
gen.de, benedikt.rohde@uni-goettingen.de.

1 Vgl. Vereinte Nationen (2015); Rosati/Faria (2019), S. 588—-590.

2 Vgl. Baumast/Pape (2013), S. 289-293; Schulz(2015), S. 325.

3 Vgl. Horvdthet al. (2020), S. 409-410; Dierkes et al. (2016), S. 241-242; Figgeet al. (2002), S. 272-273.
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und Aufwendungen sowie Zahlungen und deren Einbindung in integrierte Unternehmensplanun-
gen untersucht. Hierauf aufbauend werden die Mdglichkeiten des Einsatzes von Wertschopfungs-
rechnungen im Nachhaltigkeitscontrolling zur Losung von kurz- und langfristigen Managemen-
taufgaben aufgezeigt.

Die Verwendung von Wertschopfungsrechnungen im externen Rechnungswesen hat eine lange
Tradition. Wahrend sie in Deutschland bereits in den 1930er Jahren erste Anwendung fanden,
wurden sie in GroRbritannien in den 1940er Jahren erstmalig eingesetzt.* Durch die Veréffentli-
chung des Accounting Standards Steering Committee ,The Corporate Report” im Jahr 1975 in
GroRbritannien intensivierte sich das Interesse, was eine weltweite Verbreitung von Wertschop-
fungsrechnungen zur Folge hatte. So sind Wertschépfungsrechnungen nicht nur in weiteren euro-
paischen Landern wie Italien oder Frankreich zu finden, sondern u. a. auch in Japan, Stidafrika und
den Vereinigten Staaten von Amerika.> In den 1980er Jahren ging das Interesse an Wertschdp-
fungsrechnungen im Zuge einer stiarkeren Shareholder Value-Orientierung zuriick, was dazu bei-
getragen hat, dass es in keinem der Lander zu einer verpflichtenden Publikation von Wertschop-
fungsrechnungen kam.®

Heute finden sich Wertschopfungsrechnungen vor allem als wesentlicher Bestandteil in den Stan-
dards zur Nachhaltigkeitsberichterstattung der Global Reporting Initiative (GRI 201-1) wieder.” Zu-
satzlich wird ihr Einsatz im Integrated Reporting diskutiert, womit der verstarkten Stakeholderori-
entierung im Nachhaltigkeitsdiskurs Rechnung getragen wird.? Insgesamt mangelt es der Nach-
haltigkeitsberichterstattung jedoch an einheitlichen Regelungen zur Erstellung von Wertschop-
fungsrechnungen, was deren Aussagekraft und Vergleichbarkeit erheblich einschrankt.’ Ob die Be-
strebungen des International Sustainability Standards Board (ISSB) und der Europaische Union zur
Einflhrung einheitlicher Regelwerke in der Nachhaltigkeitsberichterstattung auch zu einer Stan-
dardisierung von Wertschépfungsrechnungen fiihren werden, ist derzeit noch nicht abzusehen.°

Fiir die Anwendung von Wertschépfungsrechnungen im Nachhaltigkeitscontrolling ist die fehlen-
de Standardisierung und die damit verbundene Flexibilitdt hingegen mit Vorteilen verbunden. So
kann bspw. durch die Festlegung des Basisrechnungssystems und der einzubeziehenden Stakehol-
der sowie die Abgrenzung der Komponenten der Wertschopfung sichergestellt werden, dass die
fir die Aufgaben im Nachhaltigkeitsmanagement relevanten Informationen bereitgestellt wer-
den. In diesem Beitrag wird gezeigt, wie Wertschépfungsrechnungen zukunftsorientiert auszuge-
stalten und in die in Unternehmen vielfach existierenden Planungsrechnungen mit Gewinn- und
Verlustrechnungen sowie Bilanzen zu integrieren sind. Hierbei wird auf die Erstellung der fiir die
Lésung von langfristigen Planungsaufgaben erforderlichen zahlungsorientierten Wertschépfungs-
rechnungen als auch auf die fiir die Losung von kurzfristigen Planungsaufgaben erforderlichen
Wertschopfungsrechnungen auf der Basis von Ertragen und Aufwendungen (sowie auch Leistun-
gen und Kosten) eingegangen. Ebenso wird analysiert, wie die der Planung zugrundeliegenden
Werttreibermodelle weiterzuentwickeln sind, so dass die Entstehung und Verteilung der Wert-
schopfung mit der fiir die Planungsaufgaben notwendigen Differenziertheit ermittelt werden
kann. SchlieRlich wird erldutert, wie Wertschépfungsrechnungen im Nachhaltigkeitscontrolling
angewendet werden konnen und welcher Nutzen mit einer erganzenden kennzahlengestitzten
Analyse der Wertschopfung in der Entstehungs- und Verteilungsrechnung verbunden ist. Da Wert-

Vgl. Halleret al. (2018), S. 768-769.

Vgl. Accounting Standards Steering Committee (1975); Haller(1997); van Staden (2004), S. 3; Aldama/Zicari(2012), S. 487.

Vgl. Riahi Belkaoui/Fekrat (1994), S. 3.

Vgl. Global Reporting Initiative (2022), S. 307-309.

Vgl. Haller/van Staden (2014); Oshika/Saka (2017).

Vgl. Arangieset al. (2008), S. 32; Halleret al. (2018), S. 768.

10 Vgl Européische Kommission (2021b); IFRS Foundation (2023); Bergeret al. (2022). Zu einem Uberblick Giber die Wirkungen einer ver-
pflichtenden Nachhaltigkeitsberichterstattung siehe Christensenet al. (2021).
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schopfungsrechnungen in ihrer Grundform auf internalisierte finanzielle Konsequenzen abstellen,
wird erganzend auch auf die mogliche Berlicksichtigung nicht-finanzieller 6kologischer und sozia-
ler Effekte eingegangen.

Der weitere Beitrag gliedert sich wie folgt: Zunachst wird in Abschnitt 2 auf die Konzeption von
Wertschopfungsrechnungen auf der Basis von Ertragen und Aufwendungen sowie Zahlungen und
deren Einbindung in integrierte Planungsrechnungen eingegangen. Nachfolgend werden in Ab-
schnitt 3 die Moglichkeiten der Anwendung von Wertschépfungsrechnungen im Nachhaltigkeits-
controlling unter Beriicksichtigung okologischer und sozialer Auswirkungen untersucht. Der Bei-
trag schlieRt in Abschnitt 4 mit einer Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse und einem
Ausblick auf mogliche Weiterentwicklungen von Wertschépfungsrechnungen als Controlling-In-
strument.

2 Konzeption von Wertschopfungsrechnungen als Control-
ling-Instrument

2.1 Zukunftsorientierte Wertschopfungsrechnungen auf der Basis von
Ertragen und Aufwendungen

Wertschopfungsrechnungen stellen sowohl Informationen iiber die Wertschopfungsentstehung
als auch iiber die Verteilung der Wertschopfung auf ausgewahlte Stakeholder bereit. Die Auswahl
der Stakeholder erfolgt anhand ihrer Relevanz fiir das Unternehmen. Dabei werden {blicherweise
die vier direkten Anspruchsgruppen Eigenkapitalgeber, Fremdkapitalgeber, Arbeitnehmer und Ge-
sellschaft in die Ermittlung der Wertschopfung einbezogen. Weitere Stakeholder wie Kunden und
Lieferanten werden mit Verweis auf ihre nicht direkte Beteiligung am Leistungserstellungsprozess
zumeist aulRen vorgelassen.!? Fiir den Einsatz im Nachhaltigkeitscontrolling sind Wertschépfungs-
rechnungen zunachst zukunftsorientiert auszugestalten und in eine integrierte Unternehmens-
planung auf der Basis von Ertrdgen und Aufwendungen einzubinden, wie dieses auch bei der Pla-

nung des Free Cash Flow im Value Based Management geschieht.’? Die Wertschépfungsrechnun-
gen konnen hierbei anspruchsgruppenflexibel ausgestaltet werden, so dass die Wertschépfung in
Abhangigkeit vom verfolgten Zweck fiir variierende Anspruchsgruppen ermittelt werden kann.

In der Entstehungsrechnung wird die Wertschopfung aus der Differenz der Gesamtleistungen und
der Vorleistungen ermittelt. Die Gesamtleistung ergibt sich aus der Summe der bewerteten Pro-
duktions- und Absatzmengen in einer Periode. Der Gesamtleistung sind die Vorleistungen als die
fir die Produktion und den Absatz notwendigen bewerteten Inputfaktoren (bspw. Material,
Dienstleistungen usw.) gegeniiberzustellen, die nicht den festgelegten Anspruchsgruppen zuzu-
rechnen sind. In einer Plan-Gewinn- und Verlustrechnung als einer eignerorientierten Erfolgsrech-
nung ergibt sich der Jahresiiberschuss Prmit t als Periodenindex aus dem Earnings before Interest

and Taxes £B/Tabziiglich der Fremdkapitalzinsen /;und der Unternehmensteuern :*3

Pt:EBITt—It—T[ (1)

11 Vgl. Haller(1997), S. 41-42.
12 Vgl. Rossetal. (2022), S. 60-65; Kruschwitz/L6ffler (2006), S. 2—3; Penman (2013), S. 123-130; Kolleret al. (2020), S. 260-262.
13 Vgl. Coenenberget al. (2018), S. 537-540.
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Der den Eigenkapitalgebern zuzurechnende Erfolg ist ausgehend von der Gewinn- und Verlust-
rechnung mit dem Jahresiiberschuss Pt direkt gegeben. Ebenso liegt der Erfolg der Fremdkapital-
geber unmittelbar vor, wenn dieser zundchst auf die Fremdkapitalzinsen /¢ begrenzt wird. Die Er-
folge aus Sicht der beiden anderen Anspruchsgruppen sind hingegen nicht direkt gegeben. Zur Er-
mittlung des Erfolgs der Arbeitnehmer sind alle diejenigen Bestandteile aus dem £B/T¢zu bestim-
men, die dieser Anspruchsgruppe zuzurechnen sind. Sie umfassen in erster Linie die Personalauf-
wendungen, die sich aus Lohnen und Gehaltern, Sozialleistungen und Aufwendungen fiir die Al-
tersvorsorge zusammensetzen. Darliber hinaus kdnnen diesem Stakeholder auch weitere Bestand-

teile, wie bspw. Aufwendungen fiir Weiterbildungen, zugeordnet werden.'* Alle die den Arbeit-
nehmern zustehenden Erfolgsbestandteile (mit Ausnahme von Abschreibungen) werden im Wei-
teren zu dem Arbeitsertrag der Arbeitnehmer W; zusammengefasst. Der Gesellschaft sind zu-

nachst die dem Staat zuflieBenden Unternehmensteuern 7;als ErfolgsgroRe zuzuordnen. Darliber

hinaus ist zu priifen, ob der Gesellschaft liber die ermittelten Unternehmensteuern hinaus Erfolgs-
bestandteile zuzurechnen sind. Werden die der Gesellschaft zusatzlich zustehenden Erfolgsbe-
standteile (mit Ausnahme von Abschreibungen), wie bspw. Spenden oder Sponsoring, zu der Gro-

EBIT’

Be Ctzusammengefasst und ebenso aus dem £B/T; herausgerechnet, verbleibt ein als
gekennzeichneter vorldufiger EBIT. Fiir den Jahresuiberschuss Prergibt sich somit:

R, =EBIT; -W,-C, -1, T, (2)

T

Durch Auflésen von (2) nach dem vorlaufigen EBIT kann die Wertschopfungsrechnung auf der Ba-
sis von Ertragen und Aufwendungen abgeleitet werden. Der vorlaufige EBIT entspricht hierbei der

#
Wertschopfung V4 in der Entstehungsrechnung, wahrend in der Verteilungsrechnung die Er-
folgsbestandteile der vier Anspruchsgruppen ausgewiesen werden:**

i Frem i Ei i
A:h-e'u_:f‘ll:.nxr Grewellachaft dll.nr{:‘lnlg:ebﬂ genhflgdu

VA'= EBIT = W, +(T+C)+ I + P (3)
\.ﬁ_.' L - -
Entrichungsrecinimg Fertetiungrrenhmumg

Die bisher ermittelte Wertschopfung folgt dem kontinentaleuropdischen-Modell und berticksich-
tigt die Abschreibung zundchst in den Vorleistungen, womit die Nettowertschépfung ermittelt
wird. Werden die Abschreibungen vollstandig aus den Vorleistungen herausgerechnet und in der
Verteilungsrechnung als Erfolgskomponente ausgewiesen, wird dem sogenannten angelsachsi-
schen-Modell folgend die Bruttowertschépfung bestimmt.'® Der Grundidee der Wertschépfungs-
rechnung entsprechend kann dieser unspezifische Ausweis der Abschreibungen in der Verteilungs-
rechnung weiterentwickelt werden. Hierzu sind in der Verteilungsrechnung nur die Abschreibun-
gen auszuweisen, die den einzelnen Stakeholdern direkt zuzuordnen sind. Abschreibungen der Ar-
beitnehmer konnten bspw. auf die Ausstattung einer Betriebskindertagesstatte oder Mitarbeiter-
fahrrader anfallen und Abschreibungen fiir die Gesellschaft auf Betriebstdtten, Gebdude oder Teile
des Fuhrparks, die zeitlich begrenzt oder unbegrenzt fiir einen gesellschaftlichen Zweck (Weiterbil-

dung, Kultur, Freizeit) zur Verfiigung gestellt werden.!” Die {ibrigen Abschreibungen verbleiben

14  Vgl. Coenenberget al. (2018), S. 1206. Auf die differenzierte Ermittlung der den Arbeitnehmern und der Gesellschaft zustehenden
Wertschopfungsanteile wird in Abschnitt 3 eingegangen.

15  Haller(1997), S. 332 spricht hierbei von der Dichotomie des Wertschopfungsbegriffs, da die Entstehungs- und Verteilungsrechnung
sich gegenseitig erganzende Informationen bereitstellen.

16 Vgl. Halleret al. (2018), S. 768—770; Meek/Gray (1988), S. 79; Accounting Standards Steering Committee (1975), S. 46.
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hingegen abweichend vom angelsachsischen-Modell in der Entstehungsrechnung als Vorleis-
tung.t®

Wertschopfungsrechnungen konnen dariiber hinaus in mehrerlei Hinsicht spezifiziert und weiter-
entwickelt werden. Aldama/Zicari (2012) nehmen bspw. eine Trennung des Wertschépfungsan-
teils der Gesellschaft von dem des Staates vor und beziehen zusatzlich die Umwelt als Stakeholder
ein, wobei sie den Erfolg des Stakeholders Umwelt zundchst auf umweltrelevante Spenden be-
schranken. Der GRI 201-1 Standard sieht ebenfalls einen getrennten Ausweis der an den Staat zu
verteilenden Wertschopfung von der an weitere gesellschaftliche Gruppen zu verteilenden Wert-
schopfung (Community investments) vor. Zudem kann der den Eigenkapitalgebern zugerechnete

Jahresiiberschuss in Dividenden und Gewinnthesaurierungen aufgespalten werden.*®

2.2 Zukunftsorientierte Wertschopfungsrechnungen auf der Basis von
Zahlungen

Zur Losung langfristiger Planungsaufgaben eignen sich insbesondere zahlungsbasierte Wert-
schopfungsrechnungen, die ausgehend von den Wertschépfungsrechnungen auf der Basis von Er-
tragen und Aufwendungen erstellt werden kdnnen. Hierzu sind alle nicht zahlungswirksamen Er-
folgsbestandteile herauszurechnen und alle Zahlungen zusatzlich zu beriicksichtigen, die bisher
nicht als Erfolg in der Wertschopfung enthalten sind. Werden die Abschreibungen Depyzum EFBIT;
hinzuaddiert, so erhdlt man den Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
EBITDA¢ . Durch Subtraktion der Unternehmensteuern 7;und der Investitionen in das Anlage- und
Nettoumlaufvermoégen /nvy vom EBITDA; bestimmt sich der Total Cash Flow 7CF;. Ebenso kann
dieser berechnet werden, wenn vom £B/Tzdie Unternehmensteuern 7¢und die Nettoinvestitionen

Nl¢als Differenz zwischen den Investitionen und Abschreibungen subtrahiert werden:*°

TCFy = EBITDA; — Ty— Invg — EBIT,— Ty Nl ()

Der Total Cash Flow steht den Eigen- und Fremdkapitalgebern zu und stimmt mit der Summe aus
dem Flow to Equity Ft£rund dem Flow to Debt FtDiberein:

TCFt:FtEt+FtDt (5)

Durch Gleichsetzen von (4) und (5) ergibt sich:

EB/TDAI‘— Tt—/th=FtEt+FtDt (6)

Der Flow to Debt als die Zahlungen an die Fremdkapitalgeber berechnet sich aus den Fremdkapi-
talzinsen abziiglich der Veranderung des Fremdkapitalbestands AD;:

17  Fir einen Uberblick gesellschaftlichen Engagements vgl. Kleine-Knig/Schmidpeter(2015), S. 1125-1128; Trdnkner/Schwarz (2017),
309-236; Harth(2017), S. 23—-40.

18 Diese Uberlegung ist auch auf Investitionen in einer zahlungsbasierten Wertschépfungsrechnung zu iibertragen und wird in Ab-
schnitt 2.2 vertieft.

19  Vgl. Accounting Standards Steering Committee (1975), S. 46; Arangies et al. (2008), S. 33.

20 Vgl Kruschwitz/Loffler (2006), S. 66; Drukarczyk/Schiiler (2021), S. 123—-125; Ballwieser/Hachmeister(2021), S. 166.
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FtDt = lt_ADT (7)

Der Flow to Equity als die Zahlungen an die Eigenkapitalgeber ergibt sich aus der Dividende Djv;
abzuglich der Veranderung des gezeichneten Kapitals und der Kapitalrlicklage ACS¢, wobei sich

die Dividende aus dem Jahresiiberschuss Pabziiglich der Gewinnthesaurierung RE¢bestimmt:*

FtEt=Din—A(St=Pt—REt—A(St (8)

Die Nettoinvestitionen sind in der Planung so mit der Finanzierung abzustimmen, dass diese mit
der Summe der Veranderungen der Eigen- und Fremdkapitalbestidnde iibereinstimmen:??

Nl = REg+ ACS; + 4D, ©)

Einer derart abgestimmten integrierten Unternehmensplanung kénnen gemaR (6) mit dem Flow
to Equity und dem Flow to Debt die zahlungsorientierten Erfolge aus Sicht der Kapitalgeber direkt
entnommen werden. Zur Bestimmung der zahlungsorientierten Erfolge aus Sicht der Arbeitneh-
mer und der Gesellschaft kann an die diesbeziiglichen Uberlegungen im vorangegangenen Ab-
schnitt angekniipft werden. Demnach sind die Erfolgsbestandteile auf der linken Seite von (6) da-
rauf hin zu untersuchen, ob sie den beiden Stakeholdern zuzurechnen sind. Mit W¢und C¢sind be-
reits die Bestandteile des £B/Tt identifiziert worden, die den Arbeitnehmern und der Gesellschaft
zuzuordnen sind. Werden diese aus dem £B/TDA; herausgerechnet, erhdlt man den mit

EBIIDA, bezeichneten vorlaufigen EBITDA:

EBITDA = EBITDA +W, +C, (10)
Analog zu der moéglichen Zurechnung der Abschreibungen zu den Arbeitnehmern und der Gesell-
schaft bei der Erstellung von Wertschopfungsrechnungen auf der Basis von Ertragen und Aufwen-
dungen ist bei der Erstellung zahlungsorientierter Wertschopfungsrechnungen zu untersuchen,
welche Investitionen den Stakeholdern zugerechnet werden kénnen. Alle Investitionen fiir die Ar-

v,

o
beitnehmer t und Investitionen fiir die Gesellschaft IH'I-', stellen aus Stakeholdersicht einen
Erfolg dar und werden dementsprechend in der Verteilungsrechnung ausgewiesen. Werden die

restlichen Investitionen mit IH‘I-*: bezeichnet, so ergibt sich:

EBITDA’ —W,—C,—T, — Im — Inf — Inv] = FtE, + FtD, (11)

&
Durch Umstellen von (11) kann die zahlungsorientierte Wertschépfung VA, bestimmt werden:

i~ i~ L}
" & e, e — lﬁw} Eﬂ-
VA® = EBITDA, —Inv, = (W, +Inv! )+(T. +C, +Imv")+ FtD, + FiE (12)
[T, S— Vertrilumgareshmmg

21  Vgl. Diedrich/Dierkes (2015), S. 34—-35; Kruschwitz/L6ffler (2006), S. 66—70.
22 Vgl. Drukarczyk/Schiiler(2021), S. 121-127.
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Die zahlungsorientierten Erfolge der Arbeitnehmer und der Gesellschaft werden analog zum Flow
to Equity und Flow to Debt als Flow to Employees und Flow to Community bezeichnet. Wie die
Wertschopfungsrechnungen auf der Basis von Ertragen und Aufwendungen kénnen die Wert-
schopfungsrechnungen auf der Basis von Zahlungen erweitert und in Abhangigkeit vom Anwen-
dungsbezug spezifiziert werden.

3 Anwendung von Wertschopfungsrechnungen im Nachhal-
tigkeitscontrolling

3.1 Grundidee und Aufbau einer Wertschépfungsanalyse

Fiir die Integration der Wertschopfungsrechnungen in das Nachhaltigkeitscontrolling ist die Wert-
schopfung mit Hilfe von Werttreibermodellen zu planen und den Ausfiihrungen im vorangegange-
nen Abschnitt folgend in integrierte Unternehmensplanungen mit Bilanzen und Gewinn- und Ver-
lustrechnungen einzubetten. Wahrend die den Eigen- und Fremdkapitelgebern zustehenden Wert-
schopfung den existierenden Unternehmensplanungen zumeist direkt entnommen werden kann,
bedarf es zur Ermittlung der Wertschépfung der Arbeitnehmer und der Gesellschaft einer Unter-
nehmensplanung mit differenzierteren Werttreibermodellen.?® Bei der branchen- und unterneh-
mensspezifisch vorzunehmenden Erweiterung der Werttreibermodelle um soziale und &kologi-
sche Werttreiber ist darauf zu achten, dass diese liber Ursache-Wirkungszusammenhange in Ver-
bindung zueinanderstehen.?* Dies fiihrt zu einer Erhéhung der Komplexitat der Unternehmens-
planungen, wobei die Kosten der Informationsbereitstellung mit dem zusatzlichen Nutzen diffe-
renzierterer Wertschopfungsrechnungen abzuwagen sind. Ein nicht zu vernachlassigender Nutzen
kann hierbei mit der Weiterentwicklung des in vielen Unternehmen nach wie vor vorherrschenden
eignerorientierten Erfolgsdenkens hin zu einem wertschopfungsorientierten und damit stakehol-
derorientierten Erfolgsdenken verbunden sein, womit zu einer Verdnderung des Wertesystems

und damit der Unternehmenskultur beigetragen wird.*®

Eine Beschrankung der Aussagekraft von Wertschopfungsrechnungen ist damit verbunden, dass
sie in ihrer Grundform auf internalisierte finanzielle GréRen beschrankt sind. Fiir die Arbeitnehmer
spielen jedoch dariiber hinaus vielfach nicht-finanzielle Faktoren, wie bspw. Arbeitszufriedenheit,
Arbeitszeiten und Flexibilitdt, eine wertschaffende Rolle. Ebenso konnen fiir die Gesellschaft liber
Spenden, Sponsoring und Steuern hinaus u. a. Beitrage zur Nahrungsmittelsicherheit, der Gesund-
heit oder einem auskdmmlichen Einkommen fiir die Arbeitnehmer als wertschaffend angesehen
werden.?® Insofern liegt der Gedanke nahe, Wertschépfungsrechnungen um nicht internalisierte
6konomische, 6kologische und soziale Erfolgswirkungen zu erweitern. Fiir 6kologische Effekte wie
bspw. CO,-Emissionen konnte untersucht werden, inwieweit die hieraus verbundenen negativen

Folgen vollstandig tiber den Kauf von CO,-Zertifikaten abgedeckt werden kdnnen und wie etwaige
dariiberhinausgehende negative Effekte zu bewerten sind.?” Ebenso wiren mégliche negative so-

ziale Effekte, die bspw. bei der Verlagerung von Produktionsstadtten entstehen, zu erfassen. Bei der
Bewertung der negativen und positiven nicht internalisierten Erfolgswirkungen kdnnen insbeson-

dere Schadenskosten, Vermeidungskosten oder Marktpreise angesetzt werden,?® wie dies bspw. in

23 Vgl. Weberet al. (2017), S. 88; Kolleret al. (2020), S. 555-560; Rappaport (1999), S. 75.
24 Vgl. Peemdller(2019), S. 219; Kolleret al. (2020), S. 84—86.

25 Vgl. Guisoet al. (2015), S. 63.

26 Vgl. Porter/Kramer(2011), S. 66 — 67; Peemoller (2019), S. 219.

27  Vgl. Pearce(2003), S. 363—366.
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dem True Value-Ansatz bei der Bewertung von Unternehmen und Investitionen zu finden ist.?
Letztlich sind solche Ansatze jedoch mit gravierenden Bewertungsproblemen verbunden, wodurch
deren Aussagekraft begrenzt wird.>° Wir beschranken uns in diesem Beitrag daher auf die Erstel-
lung und Analyse von Wertschopfungsrechnungen auf der Basis von internalisierten finanziellen
Erfolgswirkungen.?! Fiir die Analyse der nicht internalisierten Erfolgswirkungen sei auf deren Ana-
lyse in nachhaltigkeitsorientierten Kennzahlensystemen verwiesen.?

Die so konzipierten Wertschopfungsrechnungen bieten fiir das Nachhaltigkeitscontrolling die
Méglichkeit, die Auswirkungen von kurz- und langfristigen Entscheidungen auf die Entstehung
und Verteilung der Wertschopfung zu analysieren. Wahrend sich fiir die Losung kurzfristiger Pla-
nungsaufgaben Wertschopfungsrechnungen auf der Basis von Ertragen und Aufwendungen und
daraus abgeleiteten Wertschopfungsrechnungen auf der Basis von Leistungen und Kosten in be-
sonderem Mal3e eignen, sollten fiir die Losung langfristiger Planungsaufgaben primar Wertschop-
fungsrechnungen auf der Basis von Zahlungen herangezogen werden.?? Ein bedeutsamer Vorteil
der Wertschopfungsrechnungen ist darin zu sehen, dass die Entstehung und Verteilung der Wert-
schopfung mit moglichen Interdependenzen analysiert werden kénnen, wahrend die Vorteilhaf-
tigkeit von alternativen Strategien im Value Based Management vornehmlich aus Sicht der Eigen-
kapitalgeber beurteilt wird.>* So kann anhand von Wertschépfungsrechnungen analysiert werden,
mit welchen Konsequenzen mégliche Strategien fiir die Wertschépfung und deren Verteilung auf
die ausgewahlten Stakeholder in einer Periode oder mehreren Perioden verbunden sind. Insbeson-
dere kénnen hierdurch Trade-off-Beziehungen zwischen den Erfolgen unterschiedlicher Stakehol-
der aufgedeckt werden, wenn bspw. die Erh6hung des Erfolgs eines Stakeholders zu einer Vermin-
derung bei einem oder mehreren anderen Stakeholdern fiihrt.3> Neben der Héhe der Wertschép-
fung und deren Verteilung auf die Stakeholder als absolute Kennzahlen kénnen relative Kennzah-
len ermittelt werden, womit bspw. der prozentuale Anteil des Erfolgs eines Stakeholders an der

Wertschopfung in einer Periode oder im Zeitablauf analysiert werden kann.?® In der folgenden Ab-

s.632 bildung 1 ist der Aufbau einer Wertschopfungsanalyse zusammengefasst dargestellt.

28  Vgl. Nertinger(2014),S.123.

29  Vgl. Coulson(2016), S. 518-519; KPMG (2019).

30 Vgl. Grunwald/Kopfmiiller(2022), S. 110-122; von Ahsen (2019), S. 38—39; Coulson (2016), S. 521-523.

31 Damit wird der gangigen Definition des Wertschopfungsbegriffs gefolgt, der die Wertschépfung als grundsatzlich 6konomische GroRe
versteht. Somit wird eine Verbindung zu betriebs- und volkswirtschaftlichen Theorien sichergestellt. Siehe hierzu u. a. Haller (1997),
S. 30-40.

32 Vgl. Global Reporting Initiative (2022); Lin-Hi(2019), S. 210-211; Figgeet al. (2002), S. 277—-280; Sailer(2020), S. 222-223.

33 Zur Verwendung von Basisrechnungssystemen in der Planung siehe u. a. Coenenberget al. (2016); Schweitzeret al. (2016); Weber/
Schéffer(2022).

34 Vgl /ttner/Larcker(2001), S. 350; Weberet al. (2017), S. 2-3.

35  Vgl. Buchholtz/Carrol/(2012), S. 62=75; Beckmann/Schaltegger(2014), S. 329-330; Freeman et al. (2020), S. 223; Clarkson (1995),
S.112; Haller(1997), S. 60 — 61.

36  Vgl. Merchant/van der Stede (2017), S. 397—398; Kiipperet al. (2013), S. 380.
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Fiir ein tiefergehendes Verstandnis der Entstehung und Verteilung der Wertschopfung bedarf es
differenzierterer Analysen, worauf in den folgenden Abschnitten eingegangen wird.

3.2 Analyse der Wertschopfungsentstehung

Mit der Analyse der Wertschopfungsentstehung werden Informationen dariiber bereitgestellt, auf
welche Ursachen die Entstehung der Wertschépfung zurlickzufiihren ist. Als mogliche Analysedi-
mensionen kommen hierbei organisations-, produkt-, kunden-, markt- und erfolgsgréRenbezoge-
ne Kriterien in Betracht, wie dies von mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnungen bekannt ist.>’
Diese Kriterien kdnnen isoliert in eindimensionalen Analysen oder kombiniert in mehrdimensiona-
len Analysen eingesetzt werden, wobei erganzend 6kologische und soziale Kriterien bei der Analy-
se der Wertschopfungsentstehung beriicksichtigt werden kénnen.

Zur Beantwortung der Frage, welche organisatorischen Einheiten, wie bspw. Profit oder Invest-
ment Center und Gesellschaften, in welchem MaRe an der Entstehung der Wertschopfung betei-
ligt sind, bedarf es einer dementsprechenden Zerlegung des Unternehmens in der Unternehmens-
planung. Ebenso kann analysiert werden, welche Teile der Wertschépfung welchen Produktgrup-
pen und Produkten zuzurechnen sind.*® Eine indirekte Beriicksichtigung der 6kologischen Dimen-
sion der Nachhaltigkeit kann dariiber erfolgen, dass die Produkte eines Unternehmens auf der
Grundlage 6kologischer und sozialer Kriterien in die Gruppe der nachhaltigen und die der nicht
nachhaltigen Produkte zerlegt werden. Die EU-Taxonomie Verordnung (EU) 2020/852 liefert hierzu
eine mogliche Grundlage, indem sie Kriterien zur Klassifizierung nachhaltiger Unternehmensakti-

vitaten festlegt, die einen Beitrag zu den Umwelt- und Klimazielen der Europdischen Union leis-

ten.?®

37  Fur Ausfithrungen zur mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung siehe u. a Kilgeret al. (2012).
38 Vgl. Coenenberget al. (2016), S. 229.
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Einer kundenorientierten Analyse kann entnommen werden, welche Wertschopfung mit welcher
Kundengruppe, wie bspw. GroR- oder Kleinkunden, erzielt wird. Des Weiteren kénnen mit einer
marktorientierten Analyse Informationen liber die auf den jeweiligen Markten erzielte Wertschop-
fung gewonnen werden. Schlielich kann eine erfolgsgroRenorientierte Analyse dariiber informie-
ren, aus welchen Erfolgskomponenten, wie bspw. Umsdtzen oder Materialaufwendungen oder -
zahlungen, sich die Wertschépfung zusammensetzt. Ergdnzend kénnen dabei auch 6kologische
oder soziale Kriterien berlicksichtigt werden, die mit dem genutzten Nachhaltigkeitsberichterstat-
tungsstandard (bspw. GRI) abzustimmen sind. Da die 6kologischen Aufwendungen (Auszahlun-
gen) in den Vorleistungen verbleiben, konnen bspw. die Aufwendungen (Auszahlungen) fiir Ener-
gie in die Bestandteile fiir erneuerbare und nicht erneuerbare Energietrager zerlegt werden oder
die Aufwendungen (Auszahlungen) fiir Abfall, Ausschuss und Recycling (GRI 301-2) differenziert
ermittelt werden. Ebenso kénnen die Aufwendungen (Auszahlungen) fiir Materialien und Zwi-
schenprodukte dahingehend differenziert werden, ob diese von nach 6kologischen und sozialen

Kriterien zertifizierten Lieferanten (GRI 308) bezogen werden.*

In den eindimensionalen Analysen kénnen die jeweils zugerechneten Gré3en entweder als absolu-
te Kennzahlen, wie bspw. Hohe der Wertschopfung eines nachhaltigen Produkts, oder als relative
Kennzahlen, wie bspw. der Anteil der Wertschopfung eines nachhaltigen Produkts an der Wert-
schopfung aller (nachhaltigen) Produkte, ermittelt werden. Weitere Informationen kdnnen mit
mehrdimensionalen Analysen gewonnen werden, in denen die Kriterien kombiniert angewendet
werden. So kann durch eine Kombination der markt- und produktorientierten Kriterien bspw. ana-
lysiert werden, welche Wertschopfung eines (nachhaltigen) Produkts auf dem Inlands- oder Aus-
landsmarkt erzielt wird.** Mit der Differenzierung der Wertschépfung nach Regionen und Produk-
tionsstandorten kann der Frage nachgegangen werden, in welchen rdumlichen Zusammenhang
die physische und die monetare Wertschaffung stehen.

Den ein- und mehrdimensionalen Analysen kann bislang nicht entnommen werden, wie die abso-
lute Hohe der Wertschopfung zu beurteilen ist. Aus Sicht der Eigenkapitalgeber wird diese Beur-
teilung mit dem Return on Equity (ROE) als Quotient aus Jahresiiberschuss und eingesetztem Ei-
genkapital vorgenommen.*? Dementsprechend ist bei der Beurteilung der Hohe der Wertschdp-
fung zu fragen, ob sie die Erwartungen der Stakeholder unter Beriicksichtigung der von ihnen ein-
gebrachten Mittel erfiillt. Wahrend sich jedoch die von den Kapitalgebern bereitgestellten Mittel
mit dem Eigen- und Fremdkapital in finanziellen Gré3en messen lassen, ist dieses bei den Arbeit-
nehmern und der Gesellschaft nicht ohne Weiteres méoglich, weshalb keine einheitliche GroRe zur
Ermittlung des Beitrags der Stakeholder bestimmt werden kann. Aus diesem Grund kann die Wert-
schopfung nur zu den Beitragen einzelner Stakeholder in Beziehung gesetzt werden. So kann ana-
log zum ROE ein wertschépfungsbezogener Return on Invested Capital (ROIC) ermittelt werden,
bei dem die Wertschopfung ins Verhadltnis zum eingesetzten gesamten Kapital oder nur des Eigen-
oder Fremdkapitals gesetzt wird. Bei den Arbeitnehmern bieten sich zur Messung der eingebrach-
ten Beitrage bspw. die Arbeitsstunden (Vollzeitdquivalente) einer Periode an, was die Ermittlung
der Arbeitnehmerproduktivitat als Quotient aus Wertschopfung und Arbeitsstunden (oder Vollzei-
taquivalente) ermoglicht. Da bei Arbeitsstunden nicht zwischen Arbeitnehmern unterschiedlicher
Positionen im Unternehmen unterschieden wird, kann die Wertschopfung alternativ auch in Be-
ziehung zum Personalaufwand oder den Personalauszahlungen gesetzt werden, womit die Quali-
fikation der Arbeitnehmer indirekt in die Kennzahl eingeht.*?

39  Vgl. Europdische Kommission (2021a), S. 1-3.

40  Vgl. Dierkes/Siepelmeyer(2019), S. 491; Seuring/Miiller (2008), S. 1704—1705.

41 Vgl Kiipperet al. (2013), S. 380; Kilgeret al. (2012), S. 351-352; Coenenberget al. (2016), S. 229; Freidank/Sassen (2020), S. 335.
42 Vgl. Merchant/van der Stede (2017), S. 398.

43 Vgl. Coenenberget al. (2018), S. 1413-1415.
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Bei der Interpretation dieser relativen Kennzahlen zur Beurteilung der Hohe der Wertschopfung ist
zu berlcksichtigen, dass die Wertschopfung von den festgelegten Stakeholdern gemeinsam er-
wirtschaftet wird. Zudem kann eine vergleichbare Kennzahl bei dem Stakeholder Gesellschaft
nicht ermittelt werden, weil sich der von der Gesellschaft eingebrachte Beitrag nicht mit einer Gro-
Be messen lasst. Aus diesem Grund ist bei der Analyse des Erfolgs aus Sicht der Gesellschaft in be-
sonderem MaRe eine tiefergehende Analyse der Wertschopfungsverteilung relevant.

3.3 Analyse der Wertschopfungsverteilung

Im Rahmen der Analyse der Wertschopfungsverteilung wird eine Analyse der den Stakeholdern Ar-
beitnehmer, Gesellschaft, Eigenkapitalgeber und Fremdkapitalgeber zugerechneten Wertschép-
fungen vorgenommen. Da Stakeholder sich aus heterogenen Gruppen zusammensetzen kénnen,
kann in der Planung eine Differenzierung der Stakeholder in moglichst homogene Untergruppen
vorgenommen werden.** Des Weiteren kann die einem Stakeholder zugerechnete Wertschépfung
anhand der jeweiligen Erfolgskomponenten und mit den in der Analyse der Wertschopfungsent-
stehung verwendeten Kriterien analysiert werden, wobei erganzend wiederum 6kologische und
soziale Kriterien berlicksichtigt werden kénnen.

Die Zerlegung des Stakeholders Arbeitnehmer in homogene Untergruppen kann unterschiedlich
erfolgen. So kann bspw. zwischen Arbeitnehmern in der Verwaltung und der Produktion oder Flih-
rungskraften, Fachkriften und Leiharbeitern unterschieden werden.** Dariiber hinaus kann eine
Unterteilung der Arbeitnehmer nach Geschlecht vorgenommen werden.*® Bei den Erfolgskompo-
nenten kann zwischen Gehdltern, Sozialabgaben sowie Aufwendungen (Zahlungen) fiir Schulun-
gen, Weiterbildung oder die (betriebliche) Altersvorsorge sowie zwischen erfolgsabhangigen und -
unabhingigen Lohnbestandteilen unterschieden werden.*” Den Uberlegungen zur Ermittlung der
Arbeitnehmerproduktivitdt folgend, konnen die absoluten Kennzahlen, wie bspw. die Wertschop-
fung der Arbeitnehmer oder einer Untergruppe, durch die Berlicksichtigung der Anzahl der Arbeit-
nehmer oder Vollzeitaquivalente in relative Kennzahlen liberfiihrt werden. Durch die kombinierte
Anwendung der Analysekriterien kann bspw. in einer Gender Pay Gap-Analyse untersucht werden,
welche Unterschiede zwischen der auf Mdnnern und Frauen verteilten Wertschépfung (GRI 405—
2) an einem Standort bestehen.*® Weiterhin kann analysiert werden, welche Erfolgskomponenten
den Anspruchsgruppen unter Berlicksichtigung des Geschlechts, des Beschaftigungsverhaltnisses
(GRI 401-2) sowie der Gehaltsstufe oder der Kombinationen dieser Kriterien zuflieRen.

Der auf die Gesellschaft entfallende Teil der Wertschopfung kann u. a. in Steuern, Spenden, Spon-
soring oder auch Subventionen und Strafen als Erfolgskomponenten untergliedert werden. Wie
bei der Analyse der an die Arbeitnehmer verteilten Wertschpfung kann eine Differenzierung in
verpflichtende und freiwillige Erfolgskomponenten vorgenommen werden. Als Untergruppen die-
ses Stakeholders kdnnen Staaten, Vereine, Stiftungen, NGOs sowie Bildungs- und Kulturtrager in
Betracht gezogen werden.* In einer mehrdimensionalen Analyse kann bspw. untersucht werden,
ob die Steuern in einem raumlichen Zusammenhang zur Geschaftstatigkeit und damit zum Um-
satz stehen. Hiermit wiirde den diesbeziiglichen Ausweisvorschiften in der Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung (GRI 207-3) bereits in der Planung Rechnung getragen.>® Ebenso kann untersucht wer-
den, in welchem Mal3e sich ein Unternehmen an welchen Standorten durch Spenden oder Sponso-

44 Vgl. freeman(2010), S. 54-55; Grimble/Wellard (1997), S. 173.

45 Vgl. Berthel/Becker(2022), S. 7-10.

46 Vgl. Aldama/Zicari(2012), S. 489—490.

47  Vgl. Coenenberget al. (2018), S. 1256.

48  Vgl. Buchholtz/Carroll(2012), S. 647.

49  Vgl. Aldama/Zicari(2012), S. 490; Buchholtz/Carroll(2012), S. 540-541.
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ring an gesellschaftlichen Aufgaben beteiligt (GRI 413—1). Bei der Analyse der Wertschépfung der
Gesellschaft ist ergdnzend zu berlicksichtigen, dass das Interesse der Gesellschaft nicht nur auf die
ihr zugerechnete Wertschopfung beschrankt ist. So hat der Staat bspw. ein Interesse an Unterneh-
men mit einer grof3en Zahl an Arbeitspldtzen und einer auskdmmlichen Bezahlung.

Wahrend die Analyse des Wertschopfungsanteils der Arbeitnehmer und der Gesellschaft in Theo-
rie und Praxis bislang vergleichsweise weniger Beachtung gefunden hat, ist dieses bei den Wert-
schopfungsanteilen der Eigen- und Fremdkapitalgeber anders. Im Value Based Management ste-
hen vor allem die an die Eigenkapitalgeber verteilte Wertschépfung und die daraus abgeleiteten
wertorientierten absoluten und relativen Kennzahlen, wie bspw. der EVA oder der CFROI,>* im Vor-
dergrund. Zu den weitergehenden Méglichkeiten zur Analyse der an die Kapitalgeber verteilten
Wertschopfung sei hier auf die umfangreiche Literatur im Bereich Value Based Management und

Corporate Finance verwiesen.>?

4 Fazit

Die bislang vornehmlich in der Nachhaltigkeitsberichterstattung angewendeten Wertschépfungs-
rechnungen bieten mit ihren flexiblen Ausgestaltungsméglichkeiten hinsichtlich der Auswahl der
relevanten Stakeholder, des Basisrechnungssystems, der Vergangenheits- und Zukunftsorientie-
rung vielfdltige Einsatzmoglichkeiten im Nachhaltigkeitsmanagement. In diesem Beitrag wurde
gezeigt, wie zukunftsorientierte Wertschépfungsrechnungen auf der Basis von Ertragen und Auf-
wendungen sowie Zahlungen zu konzipieren und in eine integrierte Unternehmensplanung mit
Bilanzen sowie Gewinn- und Verlustrechnungen einzubinden sind. Mit einer solchen Unterneh-
mensplanung kénnen die Effekte von operativen und strategischen Entscheidungen auf die Hohe
und Verteilung der Wertschopfung analysiert und moégliche Trade-off-Beziehungen aufgedeckt
werden, womit die Auswirkungen auf die 6konomische, soziale und 6kologische Dimension der
Nachhaltigkeit untersucht werden kénnen. Mit Hilfe kennzahlengestiitzter Analysen der Wert-
schopfung in der Entstehungs- und Verteilungsrechnung kénnen fiir das Nachhaltigkeitsmanage-
ment niitzliche Informationen gewonnen werden, jedoch erfordert dies den Einsatz komplexerer
Werttreibermodelle in der Planung. Bei der Festlegung der Komplexitat der Wertschépfungsrech-
nungen sind die Kosten der Informationsbereitstellung mit dem Nutzen der Anwendung im Nach-
haltigkeitsmanagement abzuwagen. Durch die stakeholderorientierte Erfolgsbestimmung mit Hil-
fe der Wertschopfungsrechnungen kann ein zusatzlicher Nutzen daraus erwachsen, dass das eig-
nerorientierte Erfolgsdenken hin zu einem stakeholderorientierten Erfolgsdenken weiterentwi-
ckelt wird.

Die Wertschopfungsrechnungen sind in diesem Beitrag auf internalisierte finanzielle Erfolgswir-
kungen beschrankt worden, was mit dem Vorteil verbunden ist, dass sie in integrierte Planungs-
rechnungen eingebunden und mit weiteren aus dem Value Based Management bekannte Control-
ling-Instrumenten verkniipft werden kénnen. So kénnen die Wertschépfungsrechnungen bspw.
mit Lebenszyklusrechnungen verkniipft werden oder in Discounted Cash Flow-Verfahren einge-
bunden werden, so dass der Wert eines Unternehmens nicht nur aus Sicht der Eigenkapitalgeber,
sondern aus Sicht mehrerer Stakeholder ermittelt wird. Eine konzeptionelle Erweiterung von Wert-
schopfungsrechnungen ware damit verbunden, wenn nicht internalisierte 6konomische, soziale
und okologische Effekte in die Ermittlung der Wertschépfung einbezogen werden. Die monetare
Bewertung externer Effekte ist zwar mit Bewertungsproblemen verbunden, jedoch kdnnte eine

50 Vgl. Global Reporting Initiative (2022), S. 374—392.

51  Zum EVA (Economic Value Added) und CFROI (Cash Flow Return on Investment) siehe z. B. Stewart (1991); Sternet al. (2001); Dierkes/
Schdfer(2015); Hillieret al. (2021); Ewertet al. (2023).

52 Vgl. Weberet al. (2017); Merchant/van der Stede (2017); Berk/deMarzo (2019); Ross et al. (2022); Ewert et al. (2023).
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um ausgewahlte externe Effekte erweiterte Wertschopfungsrechnung fiir das Nachhaltigkeitsma-
nagement nitzliche Informationen bereitstellen. Insgesamt stellen Wertschépfungsrechnungen
damit einen Baustein zur nachhaltigkeitsorientierten Weiterentwicklung des Controlling-Systems
in Unternehmen dar, dem bislang nicht ausreichend Beachtung geschenkt wird.
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Value added statements in sustainability controlling

Whereas value added statements are well known in sustainability reporting, their potential use in
sustainability controlling has not been analyzed so far. This paper shows the design of future-ori-
ented value added statements based on income and expenses as well as on cash flows and their
integration in planned balanced sheets and income statements. The value added statements can
be used in sustainability controlling to measure and analyze the future impacts of corporate deci-
sions on value creation and distribution. Furthermore, the use of value added statements streng-
thens stakeholder-oriented value thinking in companies and, therefore, influences employee beha-
vior.
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