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Kostenorientierte
Bewertung von Daten

Wilfried Lux / Rigo Tietz / Sebastian Scheler / Fabian Rudin

Wahrend in der Vergangenheit Sach- und Fi-
nanzanlagen eine dominierende Stellung bei
der Unternehmensbewertung innehatten,
gewinnen immaterielle Vermégenswerte
immer mehr an Bedeutung. Der internationa-
le Rechnungslegungsstandard IFRS erlaubt
die Bilanzierung immaterieller Vermégens-
werte in den Bereichen Marketing, Kunden,
Kunst, Vertrag und Technologie (Haller &
Reinke 2009). Im Rahmen von Unterneh-
mensbewertungen werden materielle, fi-
nanzielle und immaterielle Vermogenswerte
bewertet. Ist ein Kaufer bereit, einen Auf-
preis auf den Unternehmenswert zu zahlen,
spricht man von Goodwill. Dieser kann
ebenfalls bilanziert werden. Implizit enthal-
ten ist darin auch der Wert von Daten, die
dem gekauften Unternehmen gehoren. Eine
explizite Bewertung von Daten findet in der
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Regeljedoch nicht statt. Gemaf$ einer Studie
des Instituts der Deutschen Wirtschaft aus
dem Jahre 2018, bei der 1.285 Unternehmen
befragt wurden, bewerten etwa drei Viertel
der Unternehmen ihre Daten nicht und pla-
nen dies auch nicht zu machen (Engels
2018). Wenn eine Bewertung vorgenommen
wird, geschieht dies vor allem zur internen
Ausweisung in der Bilanz sowie fiir den Aus-
tausch mit Geschaftspartnern.

Zur Bewertung von Daten gibt es unter-
schiedliche Ansitze. Sie lassen sich in finan-
zielle und nicht-finanzielle Bewertungsver-
fahren unterteilen.

Ein Ansatz zur qualitativen bzw. nicht-finan-
ziellen Bewertung ist die Nutzwertanalyse.
Dabei werden Werttreiber, wie beispielswei-

Summary

Daten werden oft als das Ol des 21. Jahr-
hunderts bezeichnet und gewinnen im-
mer mehr an Bedeutung. Es gibt ver-
schiedene Methoden, Daten zu bewer-
ten: Kosten-, marktpreis-, nutzen- und
visikoorientierte Verfahren. Eine kosten-
orientierte Bewertung bietet dabei die
grofite Sicherheit, da die mit dem Er-
werb und Verarbeitung der Daten ver-
bundenen Kosten relativ gut ermittelbar
sind. Ziel ist es dabei, moglichst genau
die Herstellungs- oder Wiederherstel-
lungskosten zu ermitteln.
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Datenquelle Datenkategorie Unterkategorien Beispiel

Erstellte Daten: Stammdaten: Kundendaten Kundenadresse

» Typischerweise in einem kreativen « Beschreiben Menschen, Orte und Dinge, die | Zulieferdaten Kontaktdetails
Prozess erstellt fur den Betrieb wichtig sind Produktdaten Produkte, Funktionen

« Beispiele: Zeichnungen, Fotos Mitarbeiterdaten Mitarbeitername

Von Kunden bereitgestellte Daten: Transaktionsdaten: Vertriebsdaten Kundenzahlungshistorie

+ Gezielt bereitgestellte Daten von « Beschreiben ein internes oder externes Zahlungsdaten Zahlungen
Anwendern Ereignis der Transaktion Kontaktdaten Anrufkontakte

+ Beispiele: Soziale Medien, Bewertungen Geodaten Aktueller Standort

Aufgezeichnete Daten: Referenzdaten: Gerichtsbarkeiten Stadte

» Aufgezeichnet aus realen Ereignissen  Informationen, die fiir die Kategorisierung Kontrolldaten Ferienkalender
oder Software von Daten verwendet werden Wahrungen Wahrungscodes

» Beispiele: Web-Browsing-Protokolle Industriestandards Landercodes

Hergeleitete Daten:
* Erzeugt durch Kombinieren, Aggregation

Metadaten:
« Charakterisiert andere Daten, macht es

Deskriptive Daten
Tabellen

Autor, Abstract
Typ, Zusammenhang

und Verarbeitung einfacher, die Daten abzurufen oder zu Abstammungsdaten Modifikationen
» Beispiele: Kreditwirdigkeitspriifungen verwenden
Unstrukturierte Daten: Audiodaten Aufnahmen
« Daten ohne Format oder Syntax zur Textdaten Berichte
Beschreibung von Objekten und Attributen Videodaten Uberwachungsaufnahmen
Bilddaten Social Media Posts

Abb. 1: Beispiel einer Dateninventur (PWC 2019, S. 3)

se Aktualitat, Exklusivitat und Qualitat, sowie Risikofak-
toren, z. B. Datenschutz oder Nutzungseinschrankungen,
anhand einer Skala bewertet und gewichtet. Somit kann
eine Einschatzung vorgenommen werden, welche Daten
einen hohen und welche eher geringen Wert haben.

Zu den finanziellen Verfahren gehéren nutzen-, risiko-,
marktpreis- und kostenorientierte Ansatze. Nutzenori-
entierte Verfahren orientieren sich am erwarteten Nut-
zen von direkt zurechenbaren Cashflows. Die risikoorien-
tierten Verfahren gehen vor allem vom erwarteten Scha-
denspotenzial aus und versuchen, dies zu quantifizieren.
Marktpreisorientierte Verfahren basieren auf verfiigba-
ren Marktpreisen oder marktahnlichen Transaktionen. In
der Praxis gestaltet sich dies jedoch relativ schwierig, da
haufig keine Marktdaten vorhanden bzw. verfiigbar sind.
Die kostenorientierten Verfahren schliefllich basieren
auf den Kosten fir die Herstellung bzw. Reproduktion
von Daten. Der vorliegende Beitrag legt den Schwer-
punkt auf diese Ansatze. Bevor Daten bewertet werden
konnen, mussen sie jedoch zunichst identifiziert und
kategorisiert werden. Dazu bieten sich die sog. Daten-
inventur sowie die Data Value Chain an.

Dateninventur und Data Value Chain

Die Bestandsaufnahme bzw. Dateninventur dient dazu,

eine Ubersicht iiber die vorhandenen Daten zu erhalten.

Dabei lassen sich Daten hinsichtlich bestimmter Dimen-

sionen kategorisieren, siehe auch Abb. 1.

= Datenquelle: Daten kdnnen vom Unternehmen selbst
erstellt werden (interne Daten) oder extern bezogen
werden. Bei diesen externen Daten kann weiter unter-
schieden werden, ob sie 6ffentlich verfiigbar sind, er-
worben werden missen oder von externer Seite be-
reitgestellt werden.

= Datenkategorie: Hierbei geht es um die Eigenschaften
der Daten. Beispiele fiir Datenkategorien sind Stamm-
und Transaktionsdaten, personenbezogene Daten,
Metadaten oder unstrukturierte Daten.

= Datenverarbeitung: Daten kdnnen bereits ihren Wert
als Rohdaten haben oder erst dann, wenn sie weiter-
verarbeitet wurden, zum Beispiel abgeleitete oder ver-
knlipfte Daten.

= Datennutzung: Wichtig ist auch der Ort bzw. der Pro-
zess im Unternehmen, in dem die Daten primar ge-
nutzt werden. Beispiele daflir sind Marketing, Ver-
trieb, Produktentwicklung oder Service.

= Eigentum der Daten: Hier geht es darum, wer die
Rechte an den Daten hat, d. h. istdas Unternehmen Ei-
gentlimer der Daten oder hat bestimmte Nutzungs-
rechte daran.

Die Data Value Chain lehnt sich an das Konzept der
Wertschopfungskette nach Porter an (Porter, M. 1980),
das grundsatzlich aus einer Serie von Subsystemen be-
steht mit Inputs, Transformationsprozessen und Out-
puts. Die Value Chain kann auf Informationsprozesse
Ubertragen werden und beschreibt die unterschiedli-
chen Schritte von der Datenbeschaffung tiber die Aufbe-
reitung, Anreicherung und Auswertung bis hin zur effek-
tiven Nutzung der Daten. Sie gibt Auskunft dariiber, an
welcher Stelle und zu welchem Zeitpunkt die Daten rele-
vant sind. Die Data Value Chain besteht aus folgenden
Teilprozessen (modifiziert nach Curry 2015, S. 31-33):
= Datenbeschaffung: In dieser Phase werden die Daten
gesammelt. Sie konnen entweder erworben oder
selbst erstellt oder 6ffentlich verfiigbar sein.
= Datenaufbereitung: Um Daten nutzen zu konnen,
missen sie in bestimmter Form verfugbar sein. Dazu
gehort beispielsweise, dass unstrukturierte Daten in
eine bestimmte Struktur gebracht werden.
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Auftraggeber
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Auswabhlkriterien (z.B.
gemass ESG-Kriterien)

Anteil an der Wertschépfung (Kerngeschaft):

mlttel - gross

gering

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 2: Beispiel einer Data Value Chain
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= Datenanreicherung: Geniigen Daten den Anforderun-
gen des Unternehmens nicht, kann es sein, dass sie
mit weiteren Informationen angereichert werden
mUssen. Beispiele daftir sind verknUipfte Daten.

= Datenspeicherung: Die Daten missen entsprechend
gespeichert werden. Dazu muss die notwendige Infra-
struktur vorhanden, eine saubere Datenstruktur ange-
legt sein und notwendige Mafsnahmen zur Datensi-
cherheit ergriffen werden.

= Datenauswertung und -nutzung: Dies ist der eigentli-
che Teil der Data Value Chain, in dem die Daten ge-
nutzt werden. Je zentraler sie fir die Leistungserstel-
lung des Unternehmens sind, desto wichtiger sind sie.

Abb. 2 zeigt die Data Value Chain der emonitor AC. Die-
sesimJahr 2015 gegriindete Unternehmen mit Sitz in St.
Gallen und Zurich und rund 30 Mitarbeitenden bietet
eine selbst entwickelte Software an, mit der Immobilien-
projekte schneller und effizienter vermarktet werden
konnen. Durch die Nutzung der Software werden konti-
nuierlich Daten generiert, die eine genaue Analyse des
Immobilienmarktes ermdéglichen. In der Data Value
Chain sind die wichtigsten Aktivitidten in den einzelnen
Phasen der Value Chain abgebildet. Es wird aufRerdem
bewertet bzw. eingeschatzt, welchen Anteil sie an der
Wertschopfung des Unternehmens haben, mit anderen
Worten, wie wichtig sie sind.

38  Controller Magazin | Ausgabe 3 | 2024

Kostenorientierte Bewertungsverfahren

Im Cegensatz zu marktpreis- und nutzenorientierten
Ansatzen stellen die kostenorientierten Bewertungsver-
fahren eine relativ einfache Variante zur Bewertung von
immateriellen Vermogenswerten, wozu Daten zdhlen,
dar. Man unterscheidet zwei Kostenarten (Krotova 2019):
= Herstellungskosten: Kosten, die benétigt werden, um
einen einzigartigen immateriellen Vermogensgegen-
stand neu zu erschaffen.
= Wiederherstellungskosten: Kosten, die aufzuwenden
sind, um einen immateriellen Vermogensgegenstand
wieder zu kreieren, nachdem der urspringliche Ver-
mogenswert beispielsweise verloren, geloscht oder
zerstort wurde.
Der auf diese Weise berechnete Wert (Herstellungs- oder
Wiederherstellungskosten) muss dann ggf. noch korrigiert
werden. Ahnlich wie Abschreibungen auf Sachanlagen wird
eine Wertverlustkomponente berechnet bzw. geschatzt
und von dem zuvor berechneten Wert abgezogen. Beispie-
le fir solche Wertverluste bei Daten sind Qualitatsverluste
oder Verlust an Aktualitat durch Alterung der Daten.

Grundlage fiir die kostenorientierte Datenbewertung ist
die Annahme, dass die Wertschopfungskette fiir Daten
(Data Value Chain) dhnlich aufgebaut ist, wie die Value
Chain fur die Produktion von Giitern (Krotova 2019).
Abb. 3 zeigt die Data Value Chain mit Beispielen fiir Kos-
ten in verschiedenen Phasen.
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Abb. 3: Kosten entlang der Data Value Chain

Insbesondere bei der Beschaffung von Daten kénnen Ein-
malkosten anfallen, wenn beispielsweise Daten einge-
kauft oder auch selbst erstellt werden. Es ist aber auch
moglich, dass in den Folgephasen weitere Einmalkosten
anfallen, wie zum Beispiel Kosten fiir die einmalige Auf-
bereitung von Daten oder das Anschaffen von Datentra-
gern (Webseite oder Datenbank) zur Nutzung der Daten.
In allen Phasen der Wertschopfungskette konnen laufen-
de Kosten anfallen. Dies konnen externe Expertisen sein
oder interne Kosten, vor allem Personal und Infrastruktur
zur weiteren Verarbeitung und Bereitstellung der Daten.

Im Rahmen eines Forschungsprojektes der OST — Ost-
schweizer Fachhochschule wurden fiir einige Projekt-
partner die konkreten Berechnungen der Kosten durch-
gefiihrt. Kostenrelevant waren dabei vor allem die ge-
kauften sowie die selbst erstellten Daten.

Bei den gekauften Daten wurde der Kaufpreis ermittelt so-
wie weitere im Zusammenhang mit dem Kauf angefallene
Kosten, wie zum Beispiel Installation von Infrastruktur und
Datensicherheit. Sind diese Kosten nur zum Teil fiir die be-
trachteten Daten angefallen, ist auch nur ein Teil dieser
Kosten einzubeziehen. Schliefdlich wurde noch die Unter-
scheidung vorgenommen, welche Kosten im laufenden Ce-
schaftsjahr angefallen sind und welche in friiheren Perio-
den. Hintergrund daftr ist die mégliche Aktivierung in der
Bilanz, die nur fir das laufende Geschaftsjahr moglich ist.

Bei den erstellten Daten fallen insbesondere externe
Expertisen, Personalkosten und Infrastrukturkosten ins
Cewicht. Sonstige Kosten beinhalten Versicherungs-
pramien, Energie, Verwaltung etc.

Zur Ermittlung der Personalkosten wurde die Prozess-
kostenrechnung herangezogen. Fiir alle Tatigkeiten ent-
lang der Data Value Chain wurden Zeitschitzungen vor-

genommen, fir das laufende Ceschaftsjahr sowie die
Vorperioden. Diese Schatzungen wurden dann mit Kos-
tensatzen multipliziert. Je nachdem, ob sich die Kosten-
satze der verschiedenen Kostenstellen stark unterschei-
den, ist mit unterschiedlichen Satzen zu arbeiten, an-
sonsten kann ein Durchschnittswert lber alle Kosten-
stellen herangezogen werden.

Die Infrastrukturkosten setzen sich zusammen aus den
Einmalinvestitionen und den laufenden Kosten (War-
tung, Service etc.). Sind diese Aufwénde ausschliefdlich
wegen der betrachteten Daten angefallen, gehen sie
gesamthaft in die Kostenrechnung ein. Wird die Infra-
struktur auch noch fir andere Tatigkeiten bzw. Prozes-
se verwendet, ist eine Schatzung vorzunehmen, wel-
cher Anteil der Infrastruktur fir die betrachteten Daten
verwendet wird.

Die Kosten flr externe Expertisen bzw. die sonstigen
Kosten flieRen in die Rechnung mit ein, so wie sie ange-
fallen sind und zugerechnet werden.

Als Ergebnis ergeben sich Gesamtkosten fiir die be-
trachteten Daten fiir das laufende Geschaftsjahr sowie
fur die Vorperioden. Die Summe von beiden sind die
Cesamtkosten und stellen nach dem kostenorientierten
Bewertungsverfahren den Wert der Daten dar. Abb. 4
zeigt die Berechnungen im Detail fiir den Projektpart-
ner Future of Work Group AG, einer Unternehmens-
gruppe mit unterschiedlichen Tochtergesellschaften
mit Sitz in Thalwil bei Zirich. Dieses Unternehmen ist
ein flthrender Anbieter in den Bereichen E-Recruiting,
Talent-Management und Arbeitsmarktdaten. Das An-
gebot umfasst datenbasierte Services flir Arbeitgeben-
de, Arbeitnehmende und Intermediare. Seit zehn Jah-
ren werden alle in der Schweiz publizierten Stelleninse-
rate erfasst, inhaltlich aufbereitet und archiviert. Diese
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Historische Kosten oder Kosten der
Datenwiederherstellung

Erhal

Er e, erstellte und 6ffentliche Daten

Personalkosten (inkl.Nebenkosten) - Sammeln und

Aufbereiten der Daten

Personalkosten (inkl.Nebenkosten) - Sammeln und

Aufbereiten der Daten

Personalkosten (inkl.Nebenkosten) - Sammeln und

Aufbereiten der Daten

Personalkosten (inkl.Nebenkosten) - Sammeln und

Aufbereiten der Daten

Personalkosten (inkl.Nebenkosten) - Sammeln und

Aufbereiten der Daten
Externe Expertise

Entwicklungskosten

Versicherungsaufwand
Energieaufwand
Verwaltungsaufwand

Sonstiges
Zusatzlich bei gekauften Daten

Kaufpreis der Daten
Summe
davon Personalkosten

Infrastrukturkosten (Server, Datenbank,
Programme, Wartung, Datensicherheit)

Phase der Value Chain|Unterkategorien |Kostensatz (|Anzahl h (| Total Kosten (. Stunden pro Jahr (I Kosten (CHF) pro Jahr (lz kosten (2009-22)
Datenbeschaffung Mitarbeiter/in 26| 47.600 1.237.600 2.800 72.800 1.310.400
Datenaufbereitung Mitarbeiter/in 26| 47.600 1.237.600 2.800 72.800 1.310.400
Datenanreicherung Mitarbeiter/in 26| 47.600 1.237.600 2.800 72.800 1.310.400
Datenauswertung Mitarbeiter/in 60 5.040 302.400 1.008 60.480 362.880
Datennutzung Mitarbeiter/in 63 800 50.400 480 30.240 80.640
130.000
Datennutzung 40.000 0 40.000
Phasenunabhéngig 156.000 12.000 168.000
Phasenunabhéangig 3.900 300 4.200
Phasenunabhangig 0 0 0
Phasenunabhangig 130.000 10.000 140.000
Phasenunabhangig 0 0 0
Phasenunabhéangig
148.640 4.525.500 9.888 331.420 4.856.920
4.065.600 309.120 4.374.720

Anmerkung: Historische Kosten; Kosten der
Wiederherstellung nicht anwendbar Annahme: Aufwand bei Beschaffung, Aufbereitung und Anreicherung gleich verteilt
Annahme: 10,5 produktive Monate pro Jahr, 4 Wochen pro Monat, 40 Stunden pro Woche

Annahme: Laufendes Jahr (2022) wurde auf Basis Q1 auf das ganze Jahr hochgerechnet

Abb. 4: Beispiel zur Berechnung des Datenwertes gem. kostenorientiertem Verfahren
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einzigartige Datenbasis ermoglicht einen tagesaktuellen
Gesamtlberblick, aber auch die gezielte Suche nach
ganz konkreten Vakanzen und den Abgleich mit indivi-
duellen Praferenzen.

Aktivierung in der Bilanz

Unter bestimmten Bedingungen ist es moglich, den
Wert der Daten in der Bilanz zu aktivieren. Das kosten-
orientierte Verfahren stellt dabei den Ausgangspunkt fir
die Aktivierung von Daten als immaterielle Vermogens-
werte in der Bilanz dar. Nach Schweizer Obligationen-
recht (OR 95911) miissen folgende Voraussetzungen ku-
mulativ gegeben sein, damit dies moglich ist:

1. Vermogenswert: Bei den Daten muss es sich um einen
Vermogenswert handeln.

2. Verfugungsmacht: Das Unternehmen muss tber die
Daten freiverfugen durfen.

3. Aufgrund vergangener Ereignisse: Die Daten bzw. Ver-
mogenswerte mussen aufgrund vergangener Ereignis-
se entstanden sein.

4. Wahrscheinlicher Mittelzufluss: Es muss mit einer ge-
wissen hohen Wahrscheinlichkeit davon ausgegangen
werden, dass durch die Daten in Zukunft Mittel zu-
flieflen, d. h. ein Nutzen generiert wird.

S. Verlassliche Bewertbarkeit: Die Daten mussen verldss-
lich und transparent bewertet werden. Daher ist
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eigentlich nur ein kostenorientierter Ansatz zuldssig.
Sind diese Bedingungen erfiillt, konnen die Kosten des
laufenden Geschiftsjahres zur Erstellung und Pflege der
Daten aktiviert werden (Schwarz, A. 2020).

Cemafd dem internationalen Rechnungslegungsstan-

dard IFRS (IAS 38) ist es im Prinzip ebenfalls moglich, die
bewerteten Daten zu aktivieren. Allerdings sind dort die

Hirden grofier, da mehrere Voraussetzungen kumulativ

erflllt sein mussen:

1. Recht: Das Unternehmen muss alle Rechte an den Daten

besitzen.

2. Vermogenswert: Bei den Daten muss es sich um einen
Vermogenswert handeln.

.Kontrolle: Das Unternehmen muss die uneinge-
schrankte Kontrolle iber die Daten haben.

4. Ereignis der Vergangenheit: Die Daten mussen auf-
grund von Ereignissen aus der Vergangenheit entstan-
den sein.

. Schitzbarkeit und Entscheidungsntitzlichkeit: Die Daten
bzw. der Wert der Daten muss verldsslich geschatzt
werden konnen.

w

w1

o

. Identifizierbarkeit: Die angefallenen Kosten miussen
klar identifizierbar sein. Beispielsweise miissen For-
schungs- und Entwicklungsaufwiande separat ver-
bucht werden, da nur Entwicklungsaufwande akti-
vierbar sind.



7.Wahrscheinlichkeit: Kosten und zukinftige Ertrage
mussen mit einer hohen Wahrscheinlichkeit prognos-
tiziert werden.

8. Schatzbare Kosten: Die angefallenen Kosten miissen
mit hoher Wahrscheinlichkeit verldsslich geschatzt
werden kénnen.

Sind diese Bedingungen erfillt, konnen die Daten auch

gemafd IFRS bilanziert werden.

Eine Bilanzierung der Daten kann gewisse Vorteile mit
sich bringen. Die Aufwande fur die Datenbeschaffung
und -verwertung gehen nicht in die Erfolgsrechnung
ein, sondern werden erst in den Folgejahren langsam
abgeschrieben. Auf diese Weise kann der Unterneh-
menserfolg in gewissem Rahmen gesteuert werden,
Gewinne konnen hoher oder Verluste geringer ausfal-
len. Auch wird durch die Bilanzierung das Eigenkapital
und damit die Eigenkapitalquote erhoht. Dies wirkt sich
positivauf die Bonitat der Unternehmung aus.

Das Thema Daten und Datenbewertung ist noch relativ
neu, gewinnt aber mehr und mehr an Bedeutung. Ins-
besondere wenn Daten Teil des Ceschaftsmodells sind
bzw. unabdingbare Voraussetzung fiir die Wertschop-
fung, drangtsich eine Bewertung auf. Es ist daher anzu-

KOSTENMANAGEMENT

nehmen, dass das Thema in Zukunft immer wichtiger
wird. Die Bilanzierung von Daten als immaterielle Ver-
mogenswerte bietet vor allem Start-ups und Kleinun-
ternehmen die Moglichkeit, die entsprechenden Auf-
wande tUber mehrere Geschaftsjahre zu verteilen.

Literatur

Curry, E. (2015): The Big Data Value Chain: Definitions, Concepts, and
Theoretical Approaches; in: Cavanillas, ].M. et al (2016): New
Horizons for a Data-Driven Economy, S. 29-36

Engels, B. (2018): Ein unbekannter Schatz: Wie bestimmen Unterneh-
men in Deutschland den Wert ihver Daten? IW-Trends — Vierteljahres-
schrift zurempirischen Wirtschaftsforschung, Institut der deutschen
Wirtschaft (IW) Kéln, Vol. 45, pp. 41-59

Haller, A./Reinke, R. (2009): Immaterielle Werte im Rahmen der
Purchase Price Allocation bei Unternehmenszusammenschliissen nach
IFRS: Ein Beitrag zur Best Practice, Verlagsgruppe Handelsblatt,
Diisseldorf

Krotova, A./Rusche, C./Spiekermann, M. (2019): Die 6konomische
Bewertung von Daten: Verfahren, Beispiele und Anwendungen,
IW-Analysen, No. 129, Institut der deutschen Wirtschaft (IW), Koln

PWC (2019): Putting a value on data

Schwarz, A. (2020): Bilanzierung von Daten, Springer-Gabler Verlag

Zechmann, A./Moller, K. (2018): Finanzielle Bewertung von Daten als
Vermagenswerte: Methode und Anwendung eines nutzenorientierten
Ansatzes; in: Controlling — Zeitschrift fiir erfolgsorientierte
Unternehmenssteuerung, Beck-Verlag, Miinchen

Mit dem Download der App auf Ihr Smartphone haben Sie das Controller Magazin jederzeit griffbereit dabei. Wo immer Sie sind, ist
der Zugriff auf alle Artikel, Podcasts und Online-Seminare fiir Sie moglich. Bei Fragen wenden Sie sich gern an silvia.frohlich@vcw.de.

ONTROLLER
- MAGAZIN

Download im Play Store
und App Store moglich.

ONTROLLER __
g { Controtlir ol thi

Nachhaltigkeits-
kriterien in der

strategischen
Steuerung der
Helaba




