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Aktuelle Zahlungsverkehrsthemen aus 
Sicht eines Wirtschaftsunternehmens

Jörg Bermüller

Aktuelle Zahlungsverkehrsthemen aus 
Sicht eines Wirtschaftsunternehmens gibt 
es wahrlich viele. Aus regulatorischer Sicht 
sitzen wir alle in einem Boot, sicher an
kommen werden wir jedoch nur, wenn wir 
alle in die gleiche Richtung rudern. 

Tochtergesellschaften in 73 Ländern

Das Schöne an der Arbeit in einem Indus
trieunternehmen sind Produkte zum An
fassen, in diesem Fall zum Anschauen und 
zum mit nach Hause nehmen. Merck bei
spielsweise ist Weltmarktführer für Liquid 
Crystals, die in nahezu allen Farbdis 
plays, beispielsweise von LCDFernse 
hern und Smartphones, zu finden sind. Um 
die Zusammenhänge zwischen einem  
Wirtschaftsunternehmen wie Merck und 
den aktuellen Zahlungsverkehrsthemen in 
Gänze verdeutlichen zu können, sind eini
ge allgemeine Hintergrundinformationen 
zum Unternehmen sowie zu seiner Finanz
organisation im Speziellen hilfreich, bevor 
dann im Hauptteil auf das Thema Sepa 
eingegangen wird. Dabei soll es um die 
Herausforderungen der konkreten Umset
zung der EURichtlinie im MerckKonzern 
gehen und um die Frage, warum dies für 
uns eine Herkulesaufgabe darstellt. Wenn 
uns Treasurer derzeit allerdings nur Sepa 
beschäftigen würde – dann wären wir die
ser Tage durchaus etwas entspannter. Ne
ben Sepa existiert eine Vielzahl an weite
ren regulatorischen Herausforderungen.

Mit rund 39 000 Mitarbeitern in 73 Län
dern kann Merck mit einem Umsatz von 
über elf Milliarden Euro sowie einem 
 EBITDA vor Sondereinflüssen von zirka drei 
Milliarden Euro bemerkenswerte Zahlen 
vorweisen. Zudem ist Merck seit dem Jahr 
2007 im Deutschen Aktienindex gelistet. 
30 Prozent der Aktien werden durch freie 
Aktionäre gehalten, 70 Prozent der Anteile 
liegen in Familienhand. Der Gesamtunter

nehmenswert beläuft sich per März 2013 
auf stolze 28,5 Milliarden Euro. Merck ist 
das älteste Pharma und Chemieunterneh
men der Welt. Gegründet 1668, hat Merck 
zahlreiche Regierungsformen und wech
sel sowie fünf Währungsreformen, zwei 
Weltkriege und den damit verbundenen 
Verlust des USGeschäftes überstanden.

Aufgrund der weitreichenden globalen 
Präsenz – weltweit mehr als 200 Toch 
tergesellschaften – sind die Geschäftsan
forderungen an Merck sehr vielfältig, da 
jedes Land finanzspezifische Besonderhei
ten aufweist. 123 Tochtergesellschaften in 
28 Ländern werden an Sepa teilnehmen. 
Merck ist jedoch nicht nur in Europa, son
dern auf allen Kontinenten vertreten. Da
mit unterliegen wir nicht nur europäischen 
Einflüssen und Richtlinien, an die wir uns 
anpassen müssen. 

Zentrale Steuerung

Diese Anpassungen an die lokalen Finanz
märkte werden für den gesamten Merck

Konzern zentral von Darmstadt aus ge
steuert – durch ein schlankes, überschau
bares, aber schlagkräftiges TreasuryTeam. 
Es existieren weder lokale TreasuryMitar
beiter noch regionale TreasuryCenter. Um 
diesen hohen Anforderungen stets gerecht 
werden zu können, haben wir eine effizi
ente TreasuryITSystemlandschaft ge
schaffen, die die Prozesse automatisiert 
und zentralisiert. Damit werden auch die 
Finanzrisiken konzentriert. Alle Vorgänge, 
die nicht automatisiert über ITSchnitt
stellen abgebildet werden, sind über glo
bale Guidelines abgedeckt und werden 
durch lokale Mitarbeiter aus der Buchhal
tung oder dem Controlling stringent um
gesetzt. Der Zentralisierungsgedanke ist in 
unserem Treasury stark ausgeprägt – nur 
dadurch können die Risiken effektiv gema
nagt werden (Abbildung 1). 

Um die wesentlichen Risiken, hier exemp
larisch die Liquiditäts, Währungs und 
Zinsrisiken, managen zu können, haben  
wir zentralisierte Steuerungsstrukturen 
geschaffen, die durch die eingesetzten 
 Steuerungsinstrumente ineinandergreifen. 
Fundamentale Eckpfeiler unserer Steue
rungsstrukturen sind die MerckFinanzge
sellschaften. Diese sind notwendig, um  
die Transparenz zwischen den Finanztrans
aktionen und dem operativen Geschäft 
herzustellen. Regionale Shared Service 
Center übernehmen die Buchhaltung meh
rerer Länder und wirken bei der Opti
mierung der finanzspezifischen Prozesse 
unterstützend.

Als Steuerungsinstrument haben wir schon 
vor vielen Jahren eine TreasuryITSystem
landschaft implementiert. Das „Intercom
pany Clearing“ stellt einen dieser effizien
ten Prozesse dar. Dies ist die Bezeichnung 
für die interne Leistungsverrechnung zwi
schen den MerckGesellschaften, die in 
unserem CashManagementSystem er
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Nicht nur für die Kreditwirtschaft, sondern 
auch für international operierende Indus-
trieunternehmen ist die Umsetzung von 
Sepa mit erheblichem Aufwand verbunden. 
Aus Sicht des Autors wird sich das Projekt 
für sein Unternehmen erst über Jahre hin-
weg amortisieren. Denn angesichts der be-
reits vorhandenen hauseigenen Lösung für 
die Tochtergesellschaften in 28 Ländern 
gibt es einen hohen technischen und orga-
nisatorischen Anpassungsbedarf sämtli-
cher Schnittstellen. Als größte Herausfor-
derung für Sepa-Lastschriften bezeichnet 
er das Mandatsmanagement. Gleichwohl 
begrüßt er Sepa als richtige Initiative für 
den Euro-Zahlungsverkehrsraum. (Red.)
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folgt. Alle Rechnungen werden brutto be
lastet – nicht genettet – und nicht über 
Banken physisch beglichen. Hierbei han
delt es sich um über 550 000 interne 
 Rechnungen pro Jahr, die auf diese Weise 
 verarbeitet werden. Beim Cash Pooling un
serer externen Bankkonten wenden wir das 
„Zero Balancing“ an. Mit 18 Cash Pools in 
16 Währungen zentralisieren wir somit 
den Großteil der Liquidität unserer über 
1 000 externen Bankkonten. 

Erhebliche Reduzierung der 
Bankgebühren

Besonders stolz sind wir auf unseren glo
balen Payment FactorySetup, über den 
wir bereits mehr als 50 Prozent unserer 
weltweiten externen Zahlungen anstoßen. 
So sind wir in der Lage, grenzüber
schreitende Zahlungen in lokale Zahlungen 
zu transformieren. Die Funktionsweise un
seres Payment FactorySetup wird welt
weit für sämtliche Währungen in allen 
Ländern, in denen dies rechtlich zulässig 
und für uns wirtschaftlich sinnvoll ist, an
gewandt – und Verfahren, die weltweit 
funktionieren, haben wir natürlich auch 
längst innerhalb Europas, speziell im Euro
Raum, etabliert. Insgesamt werden nahezu 
600 000 Zahlungen pro Jahr über die 
 Payment Factory abgewickelt – Tendenz 
steigend. Das Ergebnis, Merck konnte die 
Ausgaben für Bankgebühren erheblich re
duzieren.

An dieser Stelle ist zu betonen, dass Sepa 
die richtige Initiative für den EuroZah
lungsverkehrsraum ist. Privatpersonen so
wie kleine und mittelständische Unter
nehmen können sicherlich in großem 
Maße davon profitieren. Wir alle werden 
aufgrund der Zentralisierung von Transak
tionen, der erhöhten Transparenz, der 
 Reduzierung von Bankgebühren sowie 
durch effizientere Prozesse von Sepa profi
tieren. 

Gilt dieser Nutzen auch für Merck? Vor
weggenommen: Merck profitiert auch von 
Sepa, allerdings in geringerem Ausmaß. 
Merck, als global agierender Konzern, 
konnte aus Wettbewerbsgründen nicht auf 
eine Standardisierung durch Regularien 
wie Sepa warten. Demzufolge haben wir 
schon vor Jahren unsere eigenen Stan
dards in unserem beeinflussbaren Markt
umfeld geschaffen – sowohl der Zahlungs
eingang als auch der Zahlungsausgang 
wurde weitestgehend standardisiert. 

Vom Upload des Zahllaufes aus den unter
schiedlichen ERPSystemen über das Wei
terleiten der Datensätze durch unser Cash
ManagementSystem an eine Bank, bis hin 
zu deren Ausführung – alles erfolgt auto
matisiert. Die Kontoauszüge, die durch die 
Payment Factory weltweit automatisiert in 
unser CashManagementSystem impor
tiert werden, werden in von uns vordefi
nierten Feldern durch unsere Zahlungsver
kehrsbanken mit speziellen Kennzeichen 
versehen. Dadurch kann der Kontoauszug 
in unserem CashManagementSystem au
tomatisch verbucht werden (Abbildung 2). 

Organisatorische und technische 
Anpassung der eigenen Lösung

Worin liegen nun die SepaHerausforde
rungen für Merck? Innerhalb des Merck
Konzerns sind 123 Gesellschaften in 28 
Ländern von der SepaRegulierung betrof
fen. Die SepaMigration wird dabei zentral 
im Treasury in Darmstadt gesteuert. Bereits 
diese Koordination aller 123 Tochtergesell
schaften stellt ein aufwendiges Unterfan
gen dar. In erster Linie sind es jedoch die 
systemseitigen Anpassungen unserer Pay
ment Factory hinsichtlich der SepaVorga
ben. Derzeit liegt eine sehr heterogene 
ERPLandschaft im Konzern vor, sodass 

sämtliche Schnittstellen, die wir vor Jahren 
auf Basis unserer Standards programmiert 
haben, angepasst oder neu programmiert 
werden müssen. 

Generell unterscheiden wir im Rahmen un
serer SepaProjektarbeit zwei Prozesse. 
Zum einen die SepaÜberweisung und zum 
anderen die SepaLastschrift. Die umfang
reiche Validierung und Konvertierung der 
Stammdaten – mehr als 100 000 Daten
sätze – für die betroffenen Gesellschaften 
stellt aus unserer Sicht eine reine Fleißauf
gabe dar. Um die hierfür erforderliche  
Datenqualität für unsere Prozesse beibe
halten und das Volumen bewältigen zu 
können, haben wir einen externen Dienst
leister zur Unterstützung herangezogen. 

Die gleichen Anstrengungen gelten auch 
für alle Anpassungen hinsichtlich der For
mate bei Überweisungen und Lastschriften. 
Auf sensible Transaktionen wie Gehaltszah
lungen müssen wir besonderes Augenmerk 
legen, da es sich vorrangig um lokale Zah
lungen handelt, die durch unterschiedliche 
externe Dienstleister abgewickelt werden. 
Die größte Herausforderung für SepaLast
schriften stellt jedoch das Mandatsma
nagement dar. Hierbei sind 15 Tochterge
sellschaften und damit insgesamt zirka 

Abbildung 1: Weltweit zentralisierte Finanzstruktur

Abbildung 2: Herausforderungen für Merck als Global Player
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5 Einjährige intensive Projektarbeit mit hohem Aufwand und beträchtlichen Kosten

Quelle: Merck

Quelle: Merck



Aktuelle Zahlungsverkehrsthemen aus Sicht eines Wirtschaftsunternehmens

720  / S. 18 · 14 / 2013 Kreditwesen

20 000 Mandate betroffen. Dies geht mit 
einem erheblichen Arbeitsaufwand einher. 
Aufgrund unserer heterogenen ERPSyste
me, die zum Teil das Mandatsmanagement 
nicht abbilden können, muss ein neues Mo
dul implementiert werden. 

Zusammenfassend sind es die organisatori
schen sowie technischen Herausforderun
gen, die während unserer einjährigen in
tensiven Projektarbeit eine Vielzahl an 
Mitarbeitern, sowohl im Treasury als auch 
in vielen anderen Abteilungen, binden und 
damit zu hohen Kosten im Millionenbe
reich führen. Das SepaProjekt wird sich 
für Merck erst über Jahre amortisieren.

Neben Sepa müssen im Treasury noch wei
tere zahlreiche Herausforderungen gleich
zeitig bewältigt werden. Derzeit sehen wir 
uns mit zusätzlichen internationalen Regu
larien wie EMIR, DoddFrank und Basel III, 
der veränderten Außenwirtschaftsverord
nung sowie der Finanztransaktionssteuer 
konfrontiert. Um diese Regularien umsetzen 
beziehungsweise deren Auswirkungen auf 
unser Geschäftsmodell prüfen zu können, 
mussten wir weitere aufwendige Projekte 
initiieren. Darüberhinaus stellt unsere glo
bale Geschäftstätigkeit bereits eine beson
dere Herausforderung dar. In vielen Ländern 
werden permanent lokale Finanzmarktregu
lierungen beziehungsweise deregulierun
gen umgesetzt. Exemplarisch sind hier die 
Finanzmarktveränderungen Chinas zu nen
nen, seien es die FXDeregulierungen oder 
die veränderten Dokumentationspflichten 
für grenzüberschreitende Zahlungen. Na
hezu monatlich kommt es hier zu Ände
rungen.

Zudem ist das MerckTreasury auch von 
internen Veränderungen betroffen. Durch 
das konzernweite Effizienzsteigerungspro
gramm „Fit für 2018“ sind alle Abteilungen 
angehalten, kontinuierlich schlankere und 
effizientere Prozesse zu etablieren, um da
durch zur Kosteneinsparung beizutragen. 

Sepa ist die richtige Initiative für den Eu
roZahlungsverkehrsraum – die Umsetzung 
der Richtlinie ist für Merck jedoch mit er
heblichem Aufwand verbunden.

Der Beitrag basiert auf einer Rede des Autors 
anlässlich des „Zahlungsverkehrssymposi-
ums 2013“ der Deutschen Bundesbank.

Die Zwischenüberschriften sind teilweise von 
der Redaktion eingefügt.

Die seit Jahren anhaltende Diskussion um die Zukunft der Finanz-
dienstleistungsbranche, mögliche Strategien und erfolgverspre-
chende Geschäftsmodelle wird derzeit intensiver denn je geführt. 
Nicht nur die aktuelle Finanz- und Wirtschaftskrise und grundlegen-
de Veränderungstrends wie die Globalisierung und Europäisierung 
der Bankenwelt stehen dabei im Fokus, sondern auch das grund-
sätzliche Überdenken von Geschäftsmodellen und die Rückbe-
sinnung auf das Kundengeschäft, die Risk-Return-orientierte 
Steuerung des Geschäftsportfolios, die strengeren Eigenkapital-
vorschriften und die Anforderungen zur Liquiditätssteuerung.
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