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Geleitwort vV

Geleitwort

Unternehmerisches Handeln ist untrennbar mit Risiken verbunden — eine (scheinbare!)
Binsenweisheit, die aber gleichzeitig eine der besonderen Herausforderungen in der
Unternehmensfiihrung ist. Effektive Controllerarbeit impliziert deshalb immer auch,
dass die Unsicherheit kiinftiger Entwicklungen nicht nur in traditioneller Lehrbuchma-
nier ex post als Soll-Ist-Abweichung analysiert, sondern bereits ex ante in Planung und
Steuerung beriicksichtigt wird — ein Ansatz, der in der vorliegenden Arbeit als ,inte-
griertes‘ Risikocontrolling bezeichnet wird.

Betrachtet man in diesem Kontext die Praxis industrieller Unternehmen, dann zeigt
sich zum heutigen Zeitpunkt eine erniichternde Bilanz. Das von Seiten der betriebs-
wirtschaftlichen Theorie ebenso wie vom Gesetzgeber z.B. bereits 1998 im KonTraG
geforderte Risikomanagement bzw. -controlling ist in vielen Unternehmen nur dekla-
ratorisch Teil der Fiihrungs- und Controllingprozesse. Allenfalls formal gut messbare
Massenrisiken der operativen Ebene werden adidquat gesteuert, bei denen weitestge-
hend objektivierbare Zufallsverteilungen, d.h. nach den Worten Dieter Schneiders ,,Si-
cherheit iiber die Unsicherheit“ vorliegen. Dazu gehéren vielfach finanzwirtschaftliche
Risiken, z.B. im Bereich Treasury — wenn auch die Finanzkrise 2008/09 an dieser
Aussage Zweifel wecken mag —, oder Risiken z.B. im Qualitits- oder Forderungsaus-
fallmanagement.

Im Gegensatz dazu sind die Risiken in der operativen und strategischen Unterneh-
mensfiihrung deutlich schwerer fassbar — sie zeichnen sich durch Ungewissheit (Zu-
fallsverteilungen liegen allenfalls als subjektive Schitzungen vor) oder Unsicherheit
i.e.S. (Zufallsverteilungen sind gar nicht oder nur ausschnittweise bekannt) aus: Die
Wahrscheinlichkeit, dass z.B. im Frithjahr 2010 ein Vulkanausbruch in Island zum
Produktionsstillstand bei einem bekannten Miinchener Automobilhersteller fiihrt, ist
eben moglicherweise ex ante gar nicht bedenkbar, zumindest aber nicht objektiviert
messbar.

An dieser Stelle setzt die Arbeit von Benjamin W. Lohr an. Die tradierten Gestal-
tungsmuster der Controllerarbeit in Deutschland — das so genannte ,House of Control-
ling* — muss fiir eine ganzheitliche Beriicksichtigung von unternehmerischen Risiken
in den Planungs- und Steuerungsprozessen um Risikoaspekte erginzt werden. Dies
stellt aus zwei Griinden eine besondere Herausforderung dar.

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



VI Geleitwort

— Zum einen lasst sich das Risikocontrolling mit den Schritten Risikoidentifikation,
-beurteilung, -aggregation, -steuerung und -iiberwachung nicht ohne weiteres an
die klassischen Fithrungs- und Controllingprozesse andocken.

— Zum anderen diirfen durch die Integration des Risikocontrollings die Grundsitze
guter Controllerarbeit nicht verletzt werden — eine wiederum scheinbar triviale
Forderung, die aber gerade aufgrund der Tatsache, dass das in der Betriebswirt-
schaftslehre erarbeitete Wissen iiber gute Controllerarbeit bisher noch nie gebiin-
delt zusammengetragen wurde und deshalb auch ein normativer Handlungsrahmen
an dieser Stelle fehlt, den besonderen Anspruch dieser Arbeit zeigt.

Benjamin W. Léhr stellt sich mit seiner Arbeit dieser doppelten Herausforderung, in-
dem er ein iiberzeugendes normatives Konzept fiir ein integriertes Risikocontrolling
entwickelt, das er auf einer dulerst wohlfundierten und akribischen Analyse der empi-
rischen Controllingforschung der letzten zwanzig Jahre zum Zusammenhang zwischen
den verschiedenen Facetten der Controllerarbeit und dem Controlling- bzw. Unter-
nehmenserfolg aufsetzt. Die Arbeit von Herrn Lohr verfolgt dabei das Forschungspa-
radigma des Multilevel-Research-Ansatzes, indem diese Erkenntnisse auf das angren-
zende Gebiet des Risikocontrollings iibertragen werden.

Die Arbeit von Benjamin W. Léhr spricht damit nicht nur diejenigen Leser an, die
sich mit Fragen des industriellen Risikocontrollings auseinandersetzen. Auch Wissen-
schaftler, Praktiker oder Studierende, die sich einen fundierten Uberblick iiber empiri-
sche Erkenntnisse zur Gestaltung effektiver Controllerarbeit verschaffen wollen, fin-
den in dieser Dissertationsschrift eine umfassende und detaillierte Zusammenstellung
so genannter ,Stylized Facts‘. Diese Methodik geht zuriick auf Nicholas Kaldor, der
unterstellt, dass fiir die Beantwortung wirtschaftswissenschaftlicher Fragestellungen
eine Fundierung mittels einer ,,summary of the facts* aus der bestehenden empirischen
Forschung erforderlich ist. Stylized Facts verdichten das empirische Wissen in Einzel-
aussagen, die damit sowohl als Annahmen fiir die formale Modellierung theoretischer
Zusammenhinge zugrundegelegt, als auch fiir die Fundierung von Gestaltungsvor-
schlidgen betrieblicher Prozesse und Strukturen herangezogen werden kénnen. Gleich-
zeitig zeigt der Prozess der Stilisierung empirischen Wissens nicht nur bestehende,
sondern auch noch offene Forschungsfelder auf. Aus diesem Grund ist die Dissertati-
onsschrift von Benjamin W. Lohr gerade fiir Wissenschaftler im Controlling in der
Phase der Ideenfindung und -selektion eine reiche Quelle zur Anregung und Einord-

nung eigener Ideen.
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Geleitwort Vil

Ich wiinsche der vorliegenden hervorragenden Arbeit deshalb eine verdiente Auf-
nahme sowohl in der Science Community als auch in der Unternehmenspraxis.

Gieflen, im Juli 2010 Univ.-Prof. Dr. Barbara E. Weilenberger
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Liebig-Universitit Gielen. Sie wurde im Sommersemester 2010 vom Fachbereich
Wirtschaftswissenschaften als Dissertationsschrift angenommen. Die erfolgreiche Fer-
tigstellung meiner Dissertation basiert auf der Unterstiitzung vieler Personen, denen
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Herrn Prof. Dr. Peter Kajiiter bedanken.
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Einleitung 1

A Einleitung

1 Problemstellung und Zielsetzung

Die gravierenden Auswirkungen der im Jahr 2007 global einsetzenden Finanzkrise, die
sich zu einer aktuell fortwihrenden realen Wirtschaftskrise weiterentwickelt hat und
noch gegenwirtig Unternehmen aller Grofienklassen und Branchenzweige in eine un-
vorhergesehen schwierige Lage versetzt, haben die auflerordentliche Bedeutung einer
erfolgreichen Bewiltigung von Unternehmensrisiken, verstanden als negative Zielab-
weichungen, emeut in aller Deutlichkeit vor Augen gefiihrt.

Weitreichende Veranderungen der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, zu denen
neben der Globalisierung von Kapitalmérkten und Wertschopfungsketten auch die
wachsende Vernetzung von Unternehmen und Konsumenten gehoren, beeintriachtigen
das Erreichen unternehmerischer Ziele schon seit geraumer Zeit. Zur Existenzsiche-
rung und Wertsteigerung sind Unternehmen daher gezwungen, Verdnderungen und
Turbulenzen — auch weit auflerhalb des eigenen Einflussbereichs — friihzeitig zu anti-
zipieren und ihnen im Interesse aller Anspruchsgruppen des Unternehmens zielgerecht
entgegenzutreten. Aus 6konomischer Sicht resultiert daraus die Forderung an die Un-
ternehmensfiihrung, addquate Instrumente zur Bewiltigung von Risiken in Form eines
Risikomanagementsystems zu etablieren.

Bereits in den 1990er-Jahren haben spektakulire Unternehmenskrisen international
zu umfangreichen regulatorischen Aktivititen gefiihrt, mit denen die Implementierung
von Risikomanagementsystemen vorangetrieben werden sollte. Speziell in Deutsch-
land ist hier das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG) aus dem Jahr 1998 hervorzuheben, das das Risikomanagement konstitutiv
zur allgemeinen Leitungsaufgabe und Sorgfaltspflicht geschiftsfilhrender Organe er-
klart und auf die frithzeitige Erkennung von den Fortbestand des Unternehmens ge-
féhrdenden Entwicklungen abstellt. Nach dem expliziten Wortlaut der Gesetzesbe-
griindung soll dabei die Funktion eines ,Risikocontrollings* Teil des Risikomanage-
mentsystems sein. Als weitere Rechtsvorschrift in diesem Zusammenhang ist u.a. der
Deutsche Corporate Governance Kodex zu nennen, der den Vorstand deutscher bor-
sennotierter Untemehmen auffordert, ,,fiir ein angemessenes Risikomanagement und
Risikocontrolling**' zu sorgen. Nzhere Gestaltungshinweise zur Umsetzung des Risi-

Deutscher Corporate Governance Kodex, Tz. 4.1.4.
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2 Kapitel 4

kocontrollings werden jedoch durch die regulatorischen Vorschriften nicht formuliert,
sodass seine Ausgestaltung der individuellen Unternehmensfiihrung iiberlassen bleibt.

Mehr als ein Jahrzehnt nach Erlass des KonTraG wird die Forderung nach Risiko-
managementsystemen noch #uflerst divergent in der Praxis umgesetzt.’ Insbesondere
die Rolle, Aufgaben und Instrumente des Risikocontrollings, das zur Unterstiitzung
des Risikomanagementprozesses eingesetzt werden kann, sind noch weitgehend un-
klar. Empirische Studien belegen zwar, dass beide Begriffe — Risikomanagement und
Risikocontrolling — in der Praxis haufig verwendet und als eigenstindige Funktionen
mit entsprechenden Stellen auch implementiert werden,* dennoch fehlt insbesondere
hinsichtlich des Risikocontrollings noch immer eine prézise begriffliche Abgrenzung
und konzeptionelle Fundierung. So kommen Hoitsch, Winter und Baumann im Rah-
men ihrer empirischen Untersuchung zum Risikocontrolling bei deutschen Kapitalge-
sellschaften zu dem Ergebnis, dass kiinftige Forschungsprojekte zum Risikocontrolling
dessen Beziehung zu den Mutterdisziplinen des allgemeinen Controllings und des Ri-
sikomanagements fokussiert thematisieren sollten.’

Daraus leitet sich die erste Zielsetzung dieser Arbeit ab, die darin besteht, eine ei-
genstindige Konzeption des Risikocontrollings zu entwickeln. Dabei wird im Folgen-
den auf das Risikocontrolling in Industrie- bzw. Nichtfinanzdienstleistungsunterneh-
men abgestellt, bei denen nicht nur leistungswirtschaftliche Risiken einen breiten Um-
fang einnehmen, sondern die auch auf den verschiedenen Stufen der Wertkette in aller
Regel auf unvollkommenen Giitermérkten agieren. In Finanzdienstleistungsunterneh-
men hingegen besitzen die aufgrund klarer Vorgaben des Gesetzgebers vergleichswei-
se ausgereiften Funktionen des Risikomanagements und -controllings einen eigenstén-
digen und nur eingeschrankt vergleichbaren Charakter.® Fiir die hauptsichlich finanz-
wirtschaftliche Risikobewiltigung existieren in diesen Unternehmen angesichts der
spezifischen Merkmale des relativ nahe am Idealbild des perfekten Marktes liegenden
Kapitalmarkts eine Vielzahl von Instrumenten und Methoden, die bei Nichtfinanz-
dienstleistern nur sehr begrenzt, z.B. fiir das Management von Wéhrungsrisiken, ein-
gesetzt werden konnen. Allerdings ist davon auszugehen, dass die im Finanzdienstleis-
tungsbereich beobachteten Risikomanagement- und -controllingkonzepte in Form von
Best-Practice-Ansédtzen punktuell und modifiziert auch auf Industrieunternehmen

Vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 9.
Vgl. Goschau/Lenz (2008), S. 180ff. sowie Hoitsch/Winter (2004a), S. 235.
Vgl. Weber et al. (2006), S. 25f. und Winter (2007a), S. 206.
Vgl. Hoitsch/Winter/Baumann (2006), S. 77.
Vgl. Emmerich (1999), S. 1081 sowie Homburg/Uhrig-Homburg (2004), S. 311.
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FEinleitung 3

iibertragen werden kénnen.” Zusammenfassend lautet die erste Forschungsfrage dieser
Arbeit:

Forschungsfrage 1: Wie ist eine eigenstindige Konzeption des industriellen Risiko-
controllings, die die Anforderungen einer existenzsichernden
und wertorientierten Unternehmensfiihrung erfiillt, zu gestalten?

Im engen Kontext mit der konzeptionellen Fundierung des Risikocontrollings steht
seine aktive Einbindung in die allgemeinen Controllingaktivitdten, wie beispielsweise
die Planung und Kontrolle, das Berichtswesen oder die Performance-Messung. Die
hohe Bedeutung einer solchen Integration des Risikocontrollings hat die unternehmeri-
sche Praxis bereits erkannt.® Hinsichtlich der konkreten Umsetzung bestehen aller-
dings auch hierbei erhebliche Unklarheiten, die insbesondere dadurch geschuldet sind,
dass sich die betriebswirtschaftliche Forschung bislang in nicht hinreichendem Mafle
mit dem Themenkomplex des integrierten Risikocontrollings auseinandergesetzt hat.

Zwar wird die Notwendigkeit einer engen Verzahnung des Risikocontrollings mit
den iibergeordneten allgemeinen Fiihrungsfunktionen auch von Seiten der Wissen-
schaft einhellig befiirwortet,” entsprechende Ausgestaltungsvorschlige liegen jedoch
derzeit nur auf allgemeiner Ebene und dazu &uBerst fragmentiert, d.h. bezogen auf ein-
zelne Teilaspekte der Integration, vor. Meist handelt es sich dabei um undifferenzierte,
wenig aussagekriftige Empfehlungen, wie beispielsweise ,,das Risikocontrolling trigt
dem gesetzlich intendierten Risikobewusstsein und der risikoorientierten Ausrichtung
der Kontrolle Rechnung. Es ist als Stabsfunktion in die bestehenden Controllingsyste-

«l0

me zu integrieren””® oder ,,Zielsetzungen des Risikocontrollings [sind] vor allem die

Integration von Risikoaspekten in die Planung, Steuerung, Kontrolle und Informati-

onsversorgung sowie die Unterstiitzung des Risikomanagements.*'!

Aufgrund derart unpriziser Handlungsempfehlungen erscheint eine gewisse Desori-
entierung der Praxis beziiglich der konkreten Einbindung risikospezifischer Informati-
onen in die allgemeinen Fiihrungsfunktionen durchaus nachvollziehbar. Der aktuelle
Status quo zur Integration des Risikocontrollings wird durch Johanning und Ams tref-

T Vgl. Glaum/Wirth (1998), S. 210; Biihler (1998), S. 206; Burger/Buchhart (2002a), S. 8f.; Maier
(2009), S. 148.
Vgl. stellvertretend Wittmann (2001), S. 259f.; Hampel/Lueger/Roth (2004), S. 114; Mel-
cher/Mattheus (2008), S. 53.
Vgl. unter vielen Diederichs/Richter (2001), S. 137; Johanning/Ams (2008), S. 276;
Nevries/Strauf (2008), S. 111.
' Alvarez (2004), S. 295.
""" Winter 2007a), S. 253.
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4 Kapitel A

fend beschrieben: ,Die Risikomanagementsysteme bei Nicht-Banken wurden erst
deutlich spiter als bei den Kreditinstituten gegen Ende der Neunziger Jahre mit In-
Kraft-Treten des KonTraG aufgebaut. Somit befinden sich die Systeme in einem ver-
gleichsweise jungen Stadium. Die Integration in die Controlling- und Steuerungssys-
teme ist aus unserer Sicht bei weitem nicht so ausgepriagt wie bei den Banken. Das
Risikocontrolling ist i.d.R. Teil des Untenehmenscontrollings. Allerdings finden sich
weder in der Literatur noch in den Jahresberichten Hinweise, dass das Risikocontrol-

ling aktiv in die Controlling- und Steuerungsprozesse integriert ist.

Demzufolge stellt die Entwicklung eines umfassenden Gestaltungsrahmens zur sys-
tematischen Verzahnung des Risikocontrollings mit den allgemeinen Fithrungsprozes-
sen gegenwirtig (auch international)'? ein wesentliches Forschungsdefizit dar. Arbei-
ten, die an diesem ,weiflen Fleck‘ der (Risiko-)Controllingforschung ansetzen, ist so-
wohl aus Sicht der Theorie als auch aus Perspektive der Unternehmenspraxis eine ho-
he Relevanz beizumessen. Daher wird die zweite Forschungsfrage der vorliegenden
Arbeit wie folgt formuliert:

Forschungsfrage 2: Wie konnen die auf Risikoaspekte spezialisierten Aktivititen
des industriellen Risikocontrollings sinnvoll in die allgemeinen
Controllingaktivitdten integriert werden?

Eine zielgerechte Beantwortung dieser zweiten Forschungsfrage setzt voraus, dass zu-
néchst geeignete Einsatzfelder bzw. Schnittstellen der Integration identifiziert werden.
Daran anschlielend ist zu analysieren, welche Eigenschaften die Funktion des inte-
grierten Risikocontrollings aufweisen sollte, damit die zuvor identifizierten Einsatzfel-
der erfolgreich wahrgenommen werden kénnen. Somit setzt sich die zweite For-
schungsfrage aus den beiden folgenden Teilfragen zusammen:

Forschungsfrage 2a: Worin liegen geeignete Einsatzfelder fiir eine Ausiibung des
integrierten Risikocontrollings?

Forschungsfrage 2b: Welche Charakteristika sollte das integrierte Risikocontrolling
aufweisen, damit die identifizierten Einsatzfelder erfolgreich
wahrgenommen werden konnen?

Die methodische Fundierung der Beantwortung der Forschungsfrage 2b orientiert sich
an dem Forschungsparadigma des Multilevel-Research. Ausgangspunkt dessen ist die
zunehmende Zersplitterung der betriebswirtschaftlichen Forschungsgemeinschaft in

12 Johanning/Ams (2008), S. 283f. Vgl. shnlich Henle (2009), S. 182.
13 vgl. Bhimani (2009), S. 3.
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Einleitung 5

spezialisierte Gruppen, deren Fokus auf jeweils abgegrenzten Forschungsbereichen
liegt, ohne dabei Erkenntnisse anderer betriebswirtschaftlicher Forschungsdisziplinen
zu beriicksichtigen.'* Dieser Entwicklung entgegentretend sprechen sich die Vertreter
des Multilevel-Research fiir eine stirkere Verbindung der verschiedenen Disziplinen
innerhalb der betriebswirtschaftlichen Forschung aus.'® Konkret empfehlen Hitt et al.,
die fiir eine bestimmte Betrachtungsebene im Unternehmen bekannten theoretischen
oder empirischen Erkenntnisse auch auf vor- oder nachgelagerte Ebenen zu iibertra-
gen.'® Im Einklang damit fordert Hirsch als Vertreter der deutschsprachigen Control-
lingforschung, ,,weiterhin nach Verfahren zur Einbindung interdisziplinarer Erkennt-

nisse in eine dkonomische Theorie zu suchen.*'’

In diesem Sinne werden die anvisierten Erfolgscharakteristika des Risikocontrol-
lings integrativ bzw. interdisziplindr aus gesicherten empirischen Erkenntnissen iiber
die Erfolgsmerkmale der iibergeordneten allgemeinen Controllingfunktion hergelei-
tet.'"® Die Einbindung von Erkenntnissen zu controllingrelevanten Erfolgseigenschaf-
ten in die Theorie des integrierten Risikocontrollings erfordert jedoch eine hinreichen-
de Basis realtheoretischer Erkenntnisse, die im Sinne einer auf Effizienz- und Effekti-
vititsgesichtspunkte ausgerichteten betriebswirtschaftlichen Controllingtheorie'® den
Bezug zwischen verschiedenen Aktionsfeldern des Controllings und dem Controlling-
bzw. Unternehmenserfolg herstellen konnen. Da die empirische Controllingforschung
in den letzten Jahren vor allem durch die zunehmende Durchfiihrung groBzahliger
Feldstudien im deutschsprachigen Raum erheblich an Dynamik gewonnen und dabei
explizit auch controllingbezogene Erfolgsfaktoren in den Vordergrund gestellt hat, ist
von einer ausreichenden realtheoretischen Erkenntnisbasis auszugehen.?

Vgl. Hitt et al. (2007), S. 1385f. sowie Schreydgg (2007a), S. 141f. und S. 145.
Vgl. stellvertretend Roberts/Hulin/Rousseau (1978) sowie Hitt et al. (2007).
Vgl. Hitt et al. (2007), S. 1393. Diese Empfehlung basiert auf der Annahme, dass die wesentli-
chen Erfolgseigenschaften der verschiedenen Betrachtungseinheiten im Unternehmen grundsitz-
lich iibereinstimmen, vgl. hierzu Roberts/Hulin/Rousseau (1978), S. 46.
7" Hirsch (2008), S. 48.
Infolge des systematischen Transfers von Erfolgsmerkmalen der Controllingfunktion auf die
Spezialfunktion des Risikocontrollings wird das subjektive Element, das bei einer rein sachlich-
analytischen Vorgehensweise in Form einer zufdlligen Auswahl individuell als bedeutend wahr-
genommener Charakteristika zum Ausdruck kdme, wesentlich begrenzt.
Vgl. die Beitrige von Dyckhoff/Ahn (2002) oder Franz/Kajiiter (2002) in dem von Weber/Hirsch
(2002) herausgegebenen programmatischen Sammelband ,Controlling als akademische Diszip-
lin‘.
Eine friihe Ubersicht zur empirischen Controllingforschung findet sich bei Kiipper (1993). Aktu-
ellere Zusammenstellungen finden sich u.a. in der von Weber/Kunz (2003) herausgegebenen An-
thologie zur empirischen Controllingforschung.
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6 Kapitel A

Die verstarkte Hinwendung zur Empirie ldsst zwar einerseits ein erhebliches wis-
senschaftliches Fortschrittspotenzial fiir das Fach Controlling vermuten. Andererseits
besteht die Gefahr, dass die angestrebten realtheoretischen Ergebnisse unsystematisch
nebeneinander stehen, sodass z.B. aufgrund mangelnder Vergleichbarkeit bzw.
Uberfiihrbarkeit der einzelnen Studien das zusitzliche Wissen bruchstiickhaft bleibt
und das bestehende Fortschrittspotenzial letztlich doch nicht realisiert wird.”! Als vor-
gelagerter Schritt zur Bearbeitung der Forschungsfrage 2b ist es daher notwendig, die
bis dato vorliegenden Studienergebnisse zu den Erfolgseigenschaften und -wirkungen
des Controllings auf strukturierte, transparente und intersubjektiv nachvollziehbare
Weise zu belastbaren Aussagen zu verdichten. Eine dieser Vorgehensweise entspre-
chende Arbeit liegt zum derzeitigen Stand der Controllingforschung nicht vor, sodass
sich die dritte Forschungsfrage dieser Arbeit wie folgt ergibt:

Forschungsfrage 3: Welche Erfolgseigenschaften und -wirkungen des Controllings
liegen auf Basis empirischer Forschung im deutschsprachigen
Raum bezogen auf den Zeitraum 1990 bis 2009 gesichert vor?

Die zeitliche Eingrenzung der dritten Forschungsfrage beruht auf dem Anfang der
1990er-Jahre erfolgten, bedeutenden Schub in der Entwicklung des Controllings als
betriebswirtschaftliche Teildisziplin. So ist seit Beginn der 1990er-Jahre nicht nur eine
deutliche Steigerung der Anzahl von controllingbezogenen Lehrstiihlen an deutsch-
sprachigen Universititen und wissenschaftlichen Hochschulen, sondern damit einher-
gehend auch ein starker Anstieg controllingbezogener Publikationen sowohl in wis-
senschaftlichen als auch in praxisorientierten Zeitschriften festzustellen.”? Als Begriin-
dung fiir die regionale Eingrenzung ist die spezifische Institutionalisierung des Con-
trollings im deutschsprachigen Raum im Unterschied z.B. zum angloamerikanischen

Raum anzufiihren.”

2 Wissenschaftstheoretische Einordnung

Im Zuge der schliissigen und vollstdndigen Beantwortung oben stehender Forschungs-
fragen verfolgt die vorliegende Arbeit das iibergeordnete Ziel, der industriellen Unter-
nehmenspraxis eine Orientierungshilfe und Handlungsempfehlung fiir die Ausgestal-

2 Vgl. Chmielewicz (1994), S. 143f., der in diesem Zusammenhang von einer ,Inventarisierung der

Misere* statt des gewiinschten realtheoretischen Erkenntnisfortschritts spricht.
22 Vgl. Binder/Schiffer (2005), S. 606f. sowie Schdfer/Binder/Gmiir (2006), S. 397.
2 Vgl. unter vielen Stoffel (1995), S. 252-256.
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Einleitung 7

tung des integrierten Risikocontrollings zu geben. Die Arbeit ist daher durch ihre Aus-
richtung auf ein pragmatisches Wissenschaftsziel gekennzeichnet.

Zur Realisierung dieses pragmatischen Wissenschaftsziels ist zundchst eine Ent-
scheidung iiber die grundlegende Forschungsstrategie zu treffen. GemaB Grochla las-
sen sich Forschungsstrategien nach ihrer formal-analytischen, sachlich-analytischen
und empirischen Ausrichtung klassifizieren.”> Um eine isolierte Forschungsweise zu
iiberwinden, empfiehlt Grochla eine pluralistische Konzeption, die im Rahmen dieser
Arbeit durch den kombinierten Einsatz der sachlich-analytischen und der empirischen
sekundirdatenbasierten Forschungsstrategie vorliegt (vgl. Abb. 1).

Forschungsstrategie

]
[ I |

Formal-analytisch Sachlich-analytisch Empirisch

——

Basierend auf Basierend auf
Priméardaten Sekundardaten

Abb. 1: Klassifizierung der Forschungsstrategien”

Die Entscheidung fiir den Einsatz der sachlich-analytischen und der empirischen se-
kundirdatenbasierten Forschungsstrategie ergibt sich aus den in Abschnitt A.1 formu-
lierten Forschungsfragen. Da im Zentrum der ersten beiden Forschungsfragen ,die
Durchleuchtung komplexer Zusammenhénge und die Erarbeitung von Handlungs-

grundlagen*?’

steht, ist diesbeziiglich eine sachlich-analytische Vorgehensweise gebo-
ten, bei der die theoretische Basis des (integrierten) Risikocontrollings auf der Grund-
lage von Plausibilititsiiberlegungen und empirisch bereits bestehenden Erkenntnissen
gestarkt und bestehende Defizite der konzeptionellen Literatur mithin verringert wer-

den sollen. Neben begriffsbildenden Aussagen werden die ersten beiden Forschungs-

2% Neben dem pragmatischen Wissenschaftsziel sind des Weiteren das essenzialistische, das theore-

tische und das normative Wissenschaftsziel zu differenzieren, vgl. grundlegend Chmielewicz
(1994), S. 8-15.

Vgl. auch im Folgenden Grochla (1976), S. 634-637.
Abb. in Anlehnung an Homburg/Klarmann (2003), S. 74.
2 Grochla (1976), S. 634.

25
26
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8 Kapitel A

fragen durch interpretierend-deskriptive und hypothetisch-spekulative Aussagen be-
antwortet. Wahrend sich die interpretierend-deskriptiven Aussagen auf die Relevanz
des (integrierten) Risikocontrollings und die Formulierung damit verbundener Grund-
annahmen deskriptiver Natur beziehen, resultieren die hypothetisch-spekulativen Aus-
sagen aus der gedanklichen Folgerung von damit verbundenen — als Hypothesen zu
interpretierenden — Zusammenhzngen.?®

Die empirische sekundirdatenbasierte Forschungsstrategie wird zur Beantwortung
der dritten Forschungsfrage gewidhlt. Die damit verbundene Analyse bezweckt als

,,Bemiihen um eine systematische Erfahrungsgewinnung“*

in Bezug auf die Verdich-
tung von Archivdaten, belastbare Aussagen iiber Erfolgseigenschaften und -wirkungen
des Controllings abzuleiten. Hierzu wird als methodisches Instrument, mit dem Er-
kenntnisse der empirischen Controllingforschung verdichtet und sowohl eine ,,Karto-
grafierung*®® des vorhandenen realtheoretischen Wissens als auch die Identifikation
von noch offenen Forschungsfragen erreicht werden kann, die so genannte Stylized
Facts-Methode herangezogen. Diese Methode wurde erstmals von Kaldor zur Weiter-
entwicklung der volkswirtschaftlichen Wachstumstheorie genutzt*' und wird seit

Jiingstem auch im Kontext der deutschsprachigen Controllingliteratur aufgegriffen.*

3 Gang der Untersuchung

Zur Beantwortung der fiir die vorliegende Arbeit formulierten Forschungsfragen wird
der in Abb. 2 iiberblicksartig dargestellte inhaltliche Aufbau gewahit.

Im Anschluss an die einleitenden Ausfiihrungen des Kapitels A wird in Kapitel B
die gemif der ersten Forschungsfrage anvisierte Konzeption des industriellen Risiko-
controllings entwickelt. Da das Risikocontrolling eine Teilfunktion des Risikomana-
gements darstellt und Risikomanagement sowie Risikocontrolling wiederum als Spezi-
alfunktionen des Managements bzw. Controllings aufzufassen sind, werden zunéchst
die Grundlagen der beiden letztgenannten iibergeordneten Fiihrungsfunktionen eror-
tert. Eine wesentliche Bedeutung nimmt hierbei das ,House of Controlling** als kon-
zeptioneller Bezugsrahmen der Controllerarbeit ein, das an verschiedenen Stellen der
vorliegenden Arbeit als Strukturierungsraster herangezogen wird. Nach Darstellung

2 vgl. auch im Folgenden Grochla (1976), S. 634f.
2 Grochla (1976), S. 634.
30 Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 586.
3' " vgl. Kaldor (1968), S. 178f.
Vgl. Heine/Meyer/Strangfeld (2007) mit weiteren Details iiber andere Anwendungen dieses For-
schungskonzepts.
Vgl. Weienberger (2007a), S. 35ff.
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FEinleitung 9

grundlegender Aspekte des Risikomanagements und Risikomanagementsystems folgt
eine Analyse des Risikocontrollings als eigenstidndige Funktion im Risikomanage-
mentprozess. Eine kritische Beschreibung der wichtigsten Methoden und Systeme des
Risikocontrollings vervollstindigt die relevanten Grundlagen, sodass schlieflich eine
Struktur erarbeitet ist, auf der die folgenden Kapitel aufbauen konnen. Die Uberleitung
zum nichsten Kapitel erfolgt durch Ausfilhrungen zum Multilevel-Research-Ansatz,
der als methodische Fundierung des im Rahmen dieser Arbeit zu entwickelnden Ge-
staltungsrahmens zum integrierten Risikocontrolling dient.

In Kapitel C werden gemil der dritten Forschungsfrage — als vorgelagerter Schritt
zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage — empirische Erkenntnisse, die auf
Basis publizierter Studien von 1990 bis 2009 zu den Erfolgsfaktoren des Controllings
vorliegen, zu belastbaren Aussagen (Stylized Facts) verdichtet. Das Kapitel beginnt
mit einem Uberblick iiber Methoden der Literatursynthese, wobei der Fokus auf der
Abgrenzung der nachfolgend angewendeten Stylized Facts-Methodik liegt. Nach
Ausweis der Datenbasis und Beschreibung ihrer demographisch-methodischen Merk-
male liegt der Schwerpunkt dieses Kapitels auf der Ableitung von Stylized Facts zur
erfolgreichen Gestaltung des Controllings. Die daraus resultierenden Stylized Facts
werden in Form von ,Forschungslandkarten® illustriert, aus denen sich Ankniipfungs-
punkte fiir weitere Forschungsbemiihungen in diesem Kontext ergeben. Das Kapitel
schliet mit einer kritischen Wiirdigung der abgeleiteten Stylized Facts.

Gegenstand des Kapitels D ist gemil} der zweiten Forschungsfrage die Entwicklung
eines normativen Gestaltungsrahmens zur Integration des Risikocontrollings in die
ibergeordneten Fiihrungsprozesse. Zunidchst werden im Rahmen eines sachlich-
analytischen Integrationsansatzes controllingrelevante Einsatzfelder identifiziert, die
sich fiir eine Integration des Risikocontrollings besonders eignen. Innerhalb des Styli-
zed Facts-basierten Integrationsansatzes werden daran anschlieend Eigenschaften des
Risikocontrollings diskutiert, die — entsprechend den in Kapitel C abgeleiteten Stylized
Facts — fuir die erfolgreiche Wahrnehmung der zuvor beschriebenen Einsatzfelder von
hoher Bedeutung sind. Infolge der Ubertragung dieser Stylized Facts zur erfolgreichen
Gestaltung des Controllings auf die eingangs erarbeitete Struktur des industriellen Ri-
sikocontrollings resultieren handlungsleitende Empfehlungen fiir die Umsetzung des
integrierten Risikocontrollings. Abgerundet wird dieses Kapitel, indem die normativen
Vorschlige zum integrierten Risikocontrolling in Form einer wissenschaftstheoreti-
schen Beurteilung kritisch gewiirdigt und als Vorbereitung fiir darauf aufbauende Stu-
dien anhand derzeit nur fragmentiert vorliegender empirischer Randergebnisse reflek-
tiert werden.
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10 Kapitel A

Die Arbeit endet in Kapitel E mit einer Schlussbetrachtung, in der die wesentlichen
Erkenntnisse je Forschungsfrage zusammengefasst und daraus resultierende Implika-
tionen fiir den weiteren Forschungsbedarf resiimiert werden.

Kapitel E: Schlussbetrachtung

Kapitel D: Normative Gestaltungsvorschlage fiir
Forschungsfrage 2 ein integriertes Risikocontrolling Umsetzung

Kapitel C:Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des

Forschungsfrage 3 Controllings als konzeptionelle Grundlage Gestaltung
eines integrierten Risikocontrollings

Kapitel B: Rahmenkonzept zum
GOSCRIngerag il industriellen Risikocontrolling Struktur

I+ I : I

Kapitel A: Einleitung

Abb. 2: Aufbau der vorliegenden Arbeit
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Rahmenkonzept zum industriellen Risikocontrolling 11

B Rahmenkonzept zum industriellen Risikocontrolling
1 Controlling als Teilfunktion der Unternehmensfiihrung
1.1 Management als Fiihrung des Unternehmens

1.1.1 Abgrenzung des Unternehmens

Menschen decken ihre materiellen Bediirfnisse durch die Nachfrage nach Giitern. Be-
reitgestellt werden die nachgefragten Giiter durch Betriebe. Das Wirtschaften in Be-
trieben ist in einen gesellschaftlichen Ordnungsrahmen eingebunden, der in seinen
Extremtypen einerseits in marktwirtschaftliche und andererseits in planwirtschaftliche
Systeme unterschieden werden kann. Der Betrieb im marktwirtschaftlichen Wirt-
schaftssystem wird als Unternehmen bezeichnet.**

Ein Unternehmen verfolgt als technische, soziale und umweltbezogene Wirtschafts-
einheit mit selbststéndigen Zielsetzungen® und Entscheidungen den Zweck, Produkti-
onsfaktoren zu kombinieren (Leistungserstellung bzw. Produktion) und die aus der
Produktion resultierenden Giiter zur Fremdbedarfsdeckung abzusetzen (Leistungsver-
wertung).*® Nach der Korperlichkeit der hergestellten Giiter wird zwischen Sachleis-
tungs- bzw. Industrieuntemehmen (Erstellung korperlicher, mobiler und immobiler
Giiter) und Dienstleistungsunternehmen (Erstellung nicht korperlicher Giiter) unter-
schieden. Dariiber hinaus ist zwischen privaten und 6ffentlichen Unternehmen zu dif-
ferenzieren. Wihrend sich private Unternehmen in erster Linie an privatwirtschaftli-
chen Zielsetzungen (z.B. Steigerung von Gewinn oder Marktanteil) orientieren, ver-
folgen offentliche Unternehmen i.d.R. gemeinwirtschaftliche Zielsetzungen (z.B. Ver-
lustminimierung, Verbesserung der Lebensqualitit). Im Fokus dieser Arbeit stehen
ausschlieBlich private Unternehmen.’’

Eingebettet in den gesamtwirtschaftlichen Kontext einer Volkswirtschaft befinden
sich Unternehmen im Rahmen ihres Wirtschaftsprozesses in einem Giiter- und Geld-
kreislauf, der durch realwirtschaftliche, monetire und informationsbezogene Bezie-
hungen zum Beschaffungs-, Absatz- und Kapitalmarkt sowie zum Staat gekennzeich-
net ist (siche Abb. 3):

3 Vgl Wehe/Déring (2008), S. 34Y.
35 Zu den verschiedenen Zielen von Unternehmen vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 11-20.
3 Vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 10; Schweitzer (2009), S. 29; Wihe/Diring (2008), S. 35.
37 Vg, hierzu Schweitzer (2009), S. 34 sowie auch im Folgenden Wahe/Déring (2008), S. 36f.
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12 Kapitel B

Im Kontext des Giiter- und Geldkreislaufs erwerben Unternehmen zunichst am Be-
schaffungsmarkt die erforderlichen Produktionsfaktoren (Arbeit, Betriebsmittel, Werk-
stoffe), die im Unternehmen innerhalb des Produktionsprozesses zur Erstellung von
Giitern (Sach- bzw. Dienstleistungen) eingesetzt werden. Die erstellten Giiter werden
anschliefend am Absatzmarkt an Privathaushalte und externe Unternehmen abgesetzt.
Wihrend sich die Liquiditit des Unternehmens aufgrund des Einzahlungszuflusses aus
dem Absatz von Giitern erhoht, wird sie aufgrund der Auszahlungen an die Lieferan-
ten der Produktionsfaktoren im Gegenzug verringert.

Gesamtwirtschaftlicher Kontext
Staat
Unternehmen
£
g Produktions- Produktion b3
& faktoren o @
= ) Kombination Giiter
£ * Arbeit der Produktions-
= * Betriebsmittel faktoren
§ « Werkstoffe
o
| Liquiditat |
Kapitalmarkt

Abb. 3: Kontext des unternehmerischen Wirtschaftsprozesses*’

Am Kapitalmarkt beschaffen sich Unternehmen finanzielle Mittel in Form von Ei-
gen- bzw. Fremdkapital, um damit die Liquiditit zu erhéhen und Investitionen in Pro-
duktionsfaktoren durchfiihren zu konnen. Fiir das bereitgestellte Kapital miissen Un-
ternehmen Auszahlungen in Form von Zinsen und Dividenden an die Fremd- bzw.
Eigenkapitalgeber leisten. Neben der Kapitalnachfrage besteht fiir Unternehmen in
umgekehrter Richtung auch die Méglichkeit des Kapitalangebots. In diesem Fall stel-
len Unternehmen ihren externen Marktpartnern Kapital zur Verfugung und erhalten

3 Vgl. Wohe/Déring (2008), S. 36.

3 Abb. basierend auf Wohe/Déring (2008), S. 35.
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Rahmenkonzept zum industriellen Risikocontrolling 13

dafiir als Rendite Zinseinzahlungen. Weiterhin werden Subventionen vom Staat die
finanziellen Mittel erhohen, wihrend die staatlich erhobenen Steuern zu einem Riick-
gang der Unternehmensliquiditit fiihren.*

Zur Lenkung dieser realwirtschaftlichen und monetidren Beziehungen bestehen da-
riiber hinaus Informationsstrome zwischen dem Unternehmen und seiner Umwelt, die
jedoch teilweise auch isoliert von begleitenden Geld- oder Giiterstromen auftreten
konnen.*' Zur Sicherstellung einer koordinierten Ausgestaltung aller Giiter-, Geld- und
Informationsstréme und einer optimalen Kombination der Produktionsfaktoren bedarf
es entsprechender Gestaltungskrifte, deren notwendige Impulse und Steuerungsmafi-
nahmen durch die Fiihrung des Unternehmens, d.h. durch das Management, auszuls-
sen sind.*

1.1.2 Management aus funktionaler Perspektive

Der Begriff des Managements kann sowohl aus funktionaler als auch aus institutiona-
ler Perspektive betrachtet werden.*® Im Vordergrund dieses Abschnitts steht die Ab-
grenzung des Managements als Fithrungsfunktion, worauthin im folgenden Abschnitt
B.1.1.3 die Erérterung des Managements als fiihrungsspezifische Institution folgt.

Management aus funktionaler Sicht umfasst in einem weiteren Sinne das Biindel al-
ler zur zielgerechten Steuerung des Unternehmens notwendigen Aufgaben.* Dabei
lassen sich die Aufgaben des Managements in sach- und personenbezogene Aktivitd-
ten unterteilen. Wiahrend sachbezogene Aktivititen auf die zielgerechte Gestaltung und
Steuerung von Teilsystemen, Strukturen und Prozessen des Unternehmens abzielen, ist
unter personenbezogenen Aktivititen die zielorientierte Beeinflussung des Mitarbei-
terverhaltens zu verstehen.*

Im Rahmen dieser Arbeit basiert der funktionale Managementbegriff auf dem enger
gefassten Managementverstiandnis von Hahn und Hungenberg. Demnach umfasst Ma-
nagement die sach- und personenbezogene Fithrungstitigkeit der ,,Willensbildung und
Willensdurchsetzung gegeniiber anderen (weisungsgebundenen) Personen zur Errei-

4% vgl. Wohe/Doring (2008), S. 36.

4 Vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 10.

4 Vgl. Schierenbeck/Wohle (2008), S. 113; Hahn/Hungenberg (2001), S. 28; Wohe/Déring (2008),
S. 52.

Vgl. unter vielen Gutenberg (1962), S. 20; Hopfenbeck (2002), S. 493; Schierenbeck/Wihle
(2008), S. 113f.; Liick (2000), S. 313f.

Vgl. Schierenbeck/Wihle (2008), S. 113; Hopfenbeck (2002), S. 493 sowie &hnlich
Weihrich/Koontz (1994), S. 4.

Vgl. Hopfenbeck (2002), S. 493 und S. S01f.

43
44

45
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14 Kapitel B

chung eines Zieles oder mehrerer Ziele — unter Ubernahme der hiermit verbundenen
Verantwortung“*® — mit anschlieBender Kontrolle der erreichten Ergebnisse.’

Je nach Problembereich, mit dem sich die Fithrungstitigkeit des Managements aus-
einandersetzt, lasst sich die Managementfunktion weiter spezifizieren. Wihrend sich
hinsichtlich der Fiihrung des gesamten Unternehmens auch der Begriff des allgemei-
nen Managements bzw. des general managements etabliert hat, wird die Fiihrung ein-
zelner Funktionsbereiche im Unternehmen auch als spezifisches Management bzw. als
functional management bezeichnet (z.B. Logistik-, Personal- oder Risikomanage-
ment).*®

1.1.3 Management aus institutionaler Perspektive

Management aus institutionaler Sicht ,,setzt sich aus Trégern von Fithrungshandlungen
zusammen. Dies sind alle Personen in der Unternehmung, die mit formaler Leitungs-
macht bezogen auf Faktorkombinationsprozesse ausgestattet sind*“*, ohne dabei wei-
terfiihrende Eigentumsrechte zu besitzen. Jene institutionalisierten Aufgabentriger des

Managements werden als Manager bezeichnet.*

Da zahlreiche Positionen im Unternehmen sowohl durch strategische und/oder dis-
positive Leitungskompetenzen, d.h. Entscheidungs- bzw. Anordnungskompetenzen,
als auch durch einen gewissen Anteil an Ausfithrungsaufgaben gekennzeichnet sind,
ist die trennscharfe Abgrenzung der zum Management gehdrenden Personengruppe
allein auf Basis ihrer wahrgenommenen Titigkeiten kaum moglich. Daher wird der
Begriff des Managers im deutschsprachigen Raum meist nur auf Personen der obersten
drei Fithrungsebenen im Unternehmen angewandt.*’ Durch hierarchische Zuordnung
des Managerbegriffs auf die unterschiedlichen Managementebenen im Unternehmen
lassen sich somit Manager der obersten Fithrungsebene bzw. des Top-Managements®
(z.B. Vorstand bzw. Geschiftsfiihrer), Manager der mittleren Fithrungsebene (z.B. Be-

46
47

Hahn/Hungenberg (2001), S. 35.
Vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 48.
8 Vgl. Hopfenbeck (2002), S. 494.
" Weifenberger (1997), S. 15.
30 Vgl. Weihrich/Koontz (1994), S. 4; Reuter (1993), Sp. 2664f.; Staehle (1999), S. 81; Koreimann
(1999), S. 14; Weifienberger (2007a), S. 32.
51 vgl. Reuter (1993), Sp. 2665 sowie Liick (2000), S. 314.
2 Die Begriffe der obersten Fithrungsebene bzw. des Top-Managements sind im Folgenden stets
als Synonyme der Unternehmensfiihrung zu verstehen, vgl. Gutenberg (1962), S. 22.
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Rahmenkonzept zum industriellen Risikocontrolling 15

reichs- oder Abteilungsleiter) und Manager der untersten Fithrungsebene (z.B. Team-
leiter) differenzieren (vgl. Abb. 4).%

Manager oberster

Flhrungsebene

Manager mittlerer Dispositive
Fuhrungsebene Anordnungen Entscheidungen

g

Abb. 4: Hierarchische und aufgabenbezogene Differenzierung der Manager™*

Manager unterster

FRgsrero Ausfiihrungstatigkeiten

Wihrend sich Manager der obersten Fithrungsebene nahezu vollstindig mit strategi-
schen und dispositiven Entscheidungen sowie Anordnungen beschiftigen und nur in
seltenen Einzelfillen Ausfiihrungstitigkeiten wahrnehmen, verfiigen Manager der un-
tersten Fiihrungsebene iiber einen weitaus begrenzteren Umfang an Entscheidungs-
und Anordnungskompetenzen und sind stattdessen viel starker mit der Ausfiihrung
bzw. Durchsetzung der auf hoheren Ebenen getroffenen Entscheidungen bzw. Anord-
nungen beauftragt.

Die Fiithrungstitigkeit der Manager kommt im Rahmen des Managementprozesses
zum Ausdruck, in dem sdmtliche sach- und personenbezogenen Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrollaktivitaten im Hinblick auf die Ziele des Unternehmens zu koordi-
nieren sind.”

1.1.4 Ablauf des Managementprozesses

Der Managementprozess ist als Entscheidungsprozess zu verstehen und umfasst die
aufeinander folgenden Phasen der Willensbildung, Willensdurchsetzung und Kontrolle

53 Vgl. Schierenbeck/Wohle (2008), S. 113; Hopfenbeck (2002), S. 497; Koreimann (1999), S. 14.
% Abb. basierend auf Grochla (1983), S. 66.
55 Vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 28 und S. 48.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



16 Kapitel B

(vgl. Abb. 5).% Die Willensbildung beinhaltet neben der Generierung von Handlungs-
alternativen das anschliefiende Treffen von diesbeziiglichen Entscheidungen.

Im Kontext der Delegation von Leitungsrechten (property rights) muss die ord-
nungsgemifie Willensdurchsetzung der delegierenden Entscheidungstriger sicherge-
stellt werden. Da sich die Willensdurchsetzung in dezentral organisierten Unterneh-
men iiber mehrere hierarchisch institutionalisierte Ebenen erstreckt, nehmen Koordina-
tionsbedarfe aus personenbezogenen Spezialisierungen in diesem Fall eine wichtige
Bedeutung ein.*’

Diese Koordinationsbedarfe lassen sich mit der Prinzipal-Agenten-Theorie verdeut-
lichen. Bei Auseinanderfallen von Eigentum) und Leitung des Unternehmens nimmt
das Top-Management die Rolle des Agenten an, der beauftragt ist, Entscheidungen der
Unternehmenseigentiimer (Prinzipal) durchzusetzen. Da das Top-Management das
Leitungsrecht bei spezialisierten Entscheidungsprozessen i.d.R. an untere Manage-
mentebenen weiterdelegiert und somit in dieser Perspektive als Prinzipal agiert, muss
entsprechend Sorge getragen werden, dass das Leitungsrecht der nachgelagerten Ma-
nager (Agenten) stets im Sinne der Unternehmensfiihrung ausgeiibt wird.*® Aus die-
sem Grund setzt eine konsequente Willensdurchsetzung spezielle Koordinationsme-
chanismen voraus, mit denen im Zuge der Delegation von Leitungsrechten aufiretende
Informationsasymmetrien bzw. Wissensvorspriinge der Agenten abgebaut werden

konnen.”

Die Kontrolle enthilt einen Riickkopplungsmechanismus sowohl zur Willensbil-
dung (Feed-forward-Funktion) als auch zur Willensdurchsetzung (Feed-back-Funk-
tion). Im Rahmen der Feed-forward-Funktion dient die Kontrolle bzw. das damit gene-
rierte Kontrollergebnis zur Verbesserung der Informationsbasis zukiinftiger Entschei-
dungen. Probleme der Willensdurchsetzung gegeniiber hierarchisch nachgelagerten
Akteuren mit divergierender Zielsetzung und Informationsvorspriingen werden in die-
ser Perspektive nicht beriicksichtigt. Explizit einbezogen werden sie jedoch innerhalb
der Feed-back-Funktion der Kontrolle, die dazu beitrigt, dass sich dezentrale Akteure

36 Vgl. auch im Folgenden Weiflenberger (2004), S. 295ff.

57 Ausfiihrlicher zu personenbezogenen Koordinationsbedarfen vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S.
395 und S. 400-407.

Die Notwendigkeit einer adidquaten Willensdurchsetzung besteht in gleicher Weise, wenn Lei-
tungsrechte von Managern mittlerer oder unterer Fiihrungsebenen an nachgelagerte Akteure wei-
terdelegiert werden.

% Vgl. WeiBenberger (2004), S. 295ff.

58
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Rahmenkonzept zum industriellen Risikocontrolling 17

trotz ihrer abweichenden Zielvorstellungen ohne direkte Weisung im Sinne des dele-
gierenden Managers verhalten.®

Willensbildung

Alternativengenerierung
— 3 | und-bewertung

Entscheidung

N /

Willensdurchsetzung
(nurim Fall der Aufgabendelegation)

N /

Feed-forward-Funktion
der Kontrolle

Feed-back-
Funktion der
Kontrolle

— Kontrolle

Abb. 5: Managementprozess®'
1.2  Controlling als allgemeine Fiihrungsunterstiitzungsfunktion

1.2.1 Konzeptionelle Fundierung der Controllingfunktion

Controlling als Teil der Fithrungsfunktion hat sich in den letzten Jahrzehnten nicht nur
in der deutschsprachigen Unternehmenspraxis weitestgehend verbreitet, sondern ist
auch als eigenstindige Disziplin in der betriebswirtschaftlichen Theorie des deutsch-
sprachigen Raums fest etabliert.”> Wenngleich in der betriebswirtschaftlich-
theoretischen Diskussion Einigkeit dariiber besteht, dass Controlling eine Fiihrungs-
funktion zur Unterstiitzung des Managements darstellt,*> hat sich in den vergangenen

Vgl. WeiBenberger (2004), S. 296.
Abb. basierend auf Weber/Schdffer (1999), S. 735 sowie Weiflenberger (2004), S. 295.

Weiflenberger (2004), S. 292ff. sowie International Group of Controlling/Weiflenberger (2006),
S. 18.

Vgl. Kiipper/Weber/Ziind (1990), S. 282; Kiipper (2008), S. 30; Horvath (2009), S. 123ff.; We-
ber/Schiiffer (2008), S. 1.

61
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18 Kapitel B

Jahrzehnten doch ein breites Spektrum unterschiedlicher Auffassungen hinsichtlich der
konzeptionellen Ausformung der Controllingfunktion herausgebildet.*

Die zeitlich gesehen erste Sichtweise versteht Controlling primér als Informations-
versorgungsfunktion. So wird Controlling durch Hoffinann als ,Unterstiitzung der
Steuerung der Unternehmung durch Informationen“®® bzw. durch Heigl als ,,Beschaf-
fung, Aufbereitung und Koordination von Informationen fir deren Anwendung zur
Steuerung der Betriebswirtschaft durch die Unternehmensleitung auf deren Ziel hin*®
definiert. Reichmann als weiterer informationsorientierter Vertreter versteht unter
Controlling ,,die zielbezogene Unterstiitzung von Fiihrungsaufgaben, die der system-
gestiitzten Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung zur Planerstellung,

Koordination und Kontrolle dient.*¢

Die in der Theorie zeitlich folgende Sicht des Controllings betrachtet dieses als er-
gebnisorientierte Steuerung des Unternehmens. So wird die Controllingfunktion von
Siegwart in der ,,gewinnorientierten Lenkung und Uberwachung“®® bzw. von Mann in

<69

der ,Gewinnsteuerung“® gesehen. Ahnlich verstehen Hahn und Hungenberg unter

Controlling die ,,informationelle Sicherung ergebnisorientierter Unternehmensfiih-

l,ung.“70

In der weiteren Folge der Begriffsdebatte tritt der Charakter des Controllings als
Koordinationsfunktion verschiedener Fithrungsteilsysteme stirker in den Vordergrund.
Demnach besteht die Controllingfunktion nach Horvdth als Begriinder der koordinati-
onsorientierten Ansitze’' ,,in der ergebniszielorientierten Koordination von Planung
und Kontrolle sowie Informationsversorgung.“’ Der systemorientierte Koordinations-
ansatz von Horvdth ist dadurch gekennzeichnet, dass das Controlling zum einen die
Aufgabe einer systembildenden Koordination zwischen dem Planungs-, Kontroll- und
Informationsversorgungssystem wahmimmt und zum anderen innerhalb dieses Sys-
temgefiiges eine systemkoppelnde Koordination in Form von Abstimmungsprozessen

64 Vgl. Weiffenberger (2005), S. 188 sowie Wall (2008a), S. 478f. Fiir einen Einblick in diese Viel-
falt an Definitionsansitzen vgl. Weber/Schdffer (2008), S. 19-26 sowie die Herausgeberbiande
von Weber/Hirsch (2002) bzw. Scherm/Pietsch (2004).

Hoffimann (1972), S. 85.
Heigl (1989), S. 3.

Reichmann (2006), S. 13.
Siegwart (1986), S. 109.

8 Mann (1973),S. 11.

" Hahn/Hungenberg (2001), S. 265.
"' vgl. hierzu Horvth (1978).

™ Horvath (2009), S. 123.

65
66
67
68
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sicherstellt. Kiipper erweitert diesen Koordinationsansatz, indem er neben den drei
bestehenden Fithrungsteilsystemen Planung, Kontrolle und Informationsversorgung
zusitzlich das Organisations- und Personalfiihrungssystem unterscheidet. Auch in die-
sem erweiterten Fithrungssystem nimmt das Controlling wiederum systembildende
und -koppelnde Koordinationsaktivititen hinsichtlich der einzelnen Fiihrungsteilsys-

teme wahr.”

In der jiingeren Entwicklung hat sich auf Basis kritischer Einwénde gegen den
Koordinationsansatz™ der Rationalititsansatz von Weber und Schffer verbreitet. Die-
sem Ansatz zufolge besteht die Funktion des Controllings in der ,,Sicherstellung der
Rationalitit der Unternehmensfiihrung.“” Im Gegensatz zu den zuvor dargestellten
Controllingkonzepten nimmt dieser Ansatz keine systembezogene, sonden vielmehr
eine fiihrungsbezogene Perspektive ein, indem er auf 6konomische Akteure (haupt-
sachlich Manager) fokussiert, die durch eigenstindige Zielverfolgung und Rationali-
titsengpisse in Form von Kénnens- und Wollensdefiziten gekennzeichnet sind.™

In dieser Arbeit wird auf das Begriffsverstindnis von Weiflenberger zuriickgegrif-
fen, in dem Controlling aus deduktiver Perspektive als Teilfunktion der Fiihrung ver-
standen wird, der die ,Messung giiterwirtschaftlicher Sachverhalte fiir betriebliche

Entscheidungen*”’

obliegt. Dieses theoretisch-konzeptionelle Verstiandnis stellt nicht
nur einen gemeinsamen Kern aller oben stehenden Begriffsdefinitionen dar, sondern
ist weiterhin auch dadurch gekennzeichnet, dass es zum einen die Controllingpraxis im
deutschsprachigen Raum umfasst und zum anderen Controlling als eigenstindige be-
triebswirtschaftliche Disziplin prdzise von anderen Disziplinen der Betriebswirt-

schaftslehre abgrenzt.”

Abb. 6 baut auf den in Abschnitt B.1.1.4 erdrterten und illustrierten Ausfiihrungen
zum Managementprozess und zur Managementfunktion auf, erweitert diese um die
unterstiitzende Controllingfunktion und stellt somit die Konsequenzen der in dieser
Arbeit vertretenen Management- und Controllingauffassung gegeniiber. Bei der Aus-
tibung der Controllingfunktion wird zwischen der Fundierung eigener (Beziehungen

3
74
75
76
77
78

Vgl. Kiipper (2008), S. 28-32.
Vgl. hierzu Weber/Schdiffer (2000).
Weber/Schaffer (1999), S. 731.
Vgl. Weber/Schiffer (2008), S. 26.
Weienberger (2002), S. 398.
Vgl. Weienberger (2004), S. 295 sowie Weifenberger (2002), S. 399ff.
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la, 1b) und fremder Entscheidungen (Bezichungen 2a, 2b) des Managements™ diffe-
renziert.®

Managementfunktion Controllingfunktion
Willensbildung
Sachliche Bewertung von
N Alternativengenerierung e Handlungsalternativen
Entscheidung
- (2a) ()™

—» Willensdurchsetzung

2b L
L Kontrolle \—/\ Bewertung von Handlungen/

Soll-Ist-Vergleich

¢

/

Abb. 6: Abgrenzung von Management- und Controllingfunktions'

Im Rahmen der Fundierung eigener Entscheidungen (decision-facilitating) flieen
dem Management als Entscheidungstriger im Managementprozess samtliche realwirt-
schaftlichen Ergebnisse, die aus dem Prozess resultieren und sich sowohl auf den Res-
sourcenverzehr als auch auf das mit der Leistungserstellung einhergehende veranderte
Konsumpotenzial beziehen, unmittelbar wieder zu. Als Beispiel einer eigenen Ent-
scheidung sei die Annahme eines Zusatzauftrags, die ErschlieBung eines neuen Markts
oder die Einfithrung eines modernen IT-Systems genannt. In dieser Sichtweise kommt
der Nutzen der Controllingfunktion fiir das Management darin zum Ausdruck, dass es
in einer zunehmend komplexen und dynamischen Umwelt von der Bewertung real-
wirtschaftlicher Sachverhalte entlastet wird. Mithilfe der Controllingfunktion wird die
Unsicherheit des Managements iiber die Wahl geeigneter Bewertungsmethoden folg-

™ Sofern die aus institutionaler Perspektive betrachteten Begriffe des Managements bzw. des Ma-

nagers ohne weitere Prizisierung verwendet werden, kénnen sie rein konzeptionell als Bezug-
nahme auf eine der drei verschiedenen Fiihrungsebenen verstanden werden, wenngleich im Rah-
men dieser Arbeit grundsitzlich auf die Unternehmensfiihrung bzw. die Manager oberster Fiih-
rungsebene rekurriert wird.
Hinsichtlich der folgenden Ausfiihrungen zur Fundierung eigener und fremder Entscheidungen
vgl. insbesondere Weifenberger (2004), S. 295-300 sowie Ewert/Wagenhofer (2008), S. 6-11.
Abb. entnommen aus Weiflenberger (2004), S. 295.
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lich reduziert (Beziehung 1a).*? Die Kontrolle erfiillt in diesem Kontext ausschlieBlich
die Feed-Forward-Funktion, d.h. der im Rahmen der Kontrollphase durchgefiihrte
Soll-Ist-Vergleich verbessert die informationelle Basis zukiinftiger Entscheidungen
(Beziehung 1b).®

Wihrend bei der Fundierung eigener Entscheidungen von Problemen der Willens-
durchsetzung gegeniiber dezentralen Akteuren mit divergierender Zielsetzung und In-
formationsvorteilen abstrahiert wird, stehen Informationsasymmetrien und Interessen-
konflikte bei der Fundierung fremder Entscheidungen (decision-influencing) explizit
im Fokus der Betrachtung.

Dabei wird angenommen, dass das Management einem hierarchisch nachgelagerten
Akteur Aufgaben zuweist und ihm im Zuge der Delegation Entscheidungskompeten-
zen einrdumt sowie realwirtschaftliche Ressourcen zur Verfligung stellt. Auch in die-
ser Perspektive flielen dem Management als delegierender Instanz letztendlich wieder
die realwirtschaftlichen Ergebnisse aus der Entscheidung zu. Der Akteur erhilt als ei-
gentlicher Entscheidungstriger je nach vereinbarter Entlohnungsregel eine fixe oder
variable Vergiitung. Aufgrund divergierender Interessenlagen und asymmetrisch ver-
teilter Informationen zwischen Management und dezentralem Akteur besteht die Ge-
fahr, dass der Akteur seine Handlungsfreiriume zu Lasten des Managements ausnutzt.
In diesem Kontext besteht die Controllingfunktion darin, Bewertungsregeln zu fundie-
ren, die eine Willensdurchsetzung des Managements gegeniiber dem Akteur gewihr-
leisten, ohne dass eine direkte Weisung erfolgen muss (Beziehung 2a). Eine derartige
Bewertungsregel kann z.B. in einem wertorientierten Entlohnungssystem bestehen.
Die Kontrolle dient hierbei als Feed-Back-Funktion, d.h. sie unterstiitzt die Verhal-
tenssteuerung. Der dezentrale Akteur antizipiert bereits vor seiner Aktionswahl eine an
das Kontrollergebnis gebundene Primie bzw. Sanktion und hat somit einen Anreiz,
sich im Sinne des Managements zu verhalten (Beziehung 2b).*

Analog zum funktional verstandenen Begriff des Managements (vgl. Abschnitt
B.1.1.2) lasst sich auch der Begriff des Controllings weitergehend danach prazisieren,
ob das Controlling seine Bewertungsaufgaben als Teilfunktion der auf die Gesamtlei-
tung des Unternehmens bezogenen Fithrung wahrnimmt (allgemeines Controlling)
oder ob es als spezifische Teilfunktion der Fiihrung einzelner Funktionsbereiche (spe-
zialisiertes Controlling bzw. Bereichscontrolling) im Unternehmen agiert (z.B. Logis-
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Vgl. Weifenberger (2004), S. 299.
Vgl. PfaffiWeifienberger (2000), S. 127.
Vgl. Weienberger (2005), S. 190 sowie Pfaff/Weifienberger (2000), S. 127.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



22 Kapitel B

tik-, Personal- oder Risikocontrolling). Aufbauorganisatorisch ldsst sich der funktiona-
le Controllingbegriff aulerdem in Abhingigkeit davon konkretisieren, ob Entschei-
dungen des Top-Managements fundiert werden, auch als Zentralcontrolling bezeich-
net, oder ob Entscheidungen lokaler Managementebenen fundiert werden, auch als

dezentrales Controlling bezeichnet.®

Wenngleich Controlling eine Fiihrungsunterstiitzungsfunktion darstellt, ist es insti-
tutionell nicht notwendigerweise an die Person eines ,Controllers‘ gebunden. Vielmehr
zeichnet sich Controlling durch bestimmte Merkmale einer controllinggerechten Fiih-
rung aus, die z.B. in einer Ziel- und Planungsorientierung, einer dezentralen Organisa-
tion der Verantwortlichkeiten im Management oder einer IT-Unterstiitzung der Fiih-
rungsaufgaben zum Ausdruck kommt. Die Umsetzung des Controllings ist somit nicht
nur in international agierenden GroBunternehmen erforderlich, sondern unabhingig
von der UnternehmensgroBe auch in jedem Kleinstunternehmen.®

Dabei kann das Controlling in kleinen oder mittelstindischen Unternehmen mit ge-
ringer Komplexitit der Fiihrungsaufgaben auch durch andere Fiihrungskrifte, i.d.R.
Manager bzw. Geschiftsfiihrer, iibernommen oder zusammen mit anderen betriebs-
wirtschaftlichen Funktionen (z.B. Finanz- und Rechnungswesen, Steuern) in einer
Stelle oder Abteilung gebiindelt werden. Bei wachsender Unternehmensgrofie und ei-
nem zunehmend komplexer und dynamischer werdenden Unternehmensumfeld ist die
Gesamtfiihrungsaufgabe jedoch in die beiden Teilaufgaben — Management und Con-
trolling — aufzuspalten und die Ausiibung des Controllings an spezialisierte Aufgaben-
trager zu delegieren.’” Diese Aufgabentriger werden im Unternehmen als Controller
bezeichnet, die somit eine Counterpartfunktion wahrnehmen und meist in eigenstandi-
gen Controllingabteilungen angesiedelt sind.*®

8 Zu beachten ist hierbei, dass nicht nur zwischen der jeweiligen Management- und Controlling-

einheit Beziehungen bestehen, sondern auch zwischen den verschiedenen Controllinghierarchien.

Dies ist z.B. dann der Fall, wenn das dezentrale Controlling lokale Informationen an das Zentral-

controlling liefert bzw. das zentrale Controlling Methoden und Systeme weiterentwickelt und

diese dem dezentralen Controlling zur Verfiigung stellt, vgl. Weber (2006), S. 211 sowie Schiiller

(1984), S. 156-161.

Vgl. auch im Folgenden Weiflenberger (2007a), S. 30.

Fiir einen empirischen Beleg hierzu vgl. Becker/Ulrich (2009), S. 313.

8 Vgl. Deyhle (1997), S. 36ff. und S. 153ff; Kiipper (2008), S. 545f.; Horvdth (2009), S. 125f. und
S. 751; Weber/Schiffer (2008), S. 1, WeiBenberger (2002), S. 399; International Group of Con-
trolling/Weifenberger (2006), S. 18f.
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1.2.2 Rolle und Leitbild der Controller als institutionalisierte Aufgaben-
tréger des Controllings

Die International Group of Controlling (IGC)® hat zur niheren Beschreibung des von
Controllern grundsitzlich wahrgenommenen Aufgabenprofils, das in der Fundierung
aussagekriftiger betriebswirtschaftlicher Steuerungsinformationen fiir Entscheidungs-
trager im Management besteht, ein Controllerleitbild erarbeitet, nach dem Controller
als Dienstleister des Managements zu verstehen sind, die den Managementprozess der
Zielfindung, Planung und Steuerung gestalten und begleiten und damit Mitverantwor-
tung fiir die Zielerreichung tragen.”

Aus diesem Leitbild resultiert das charakteristische Aufgabenprofil des
Controllerbereichs®', das neben der Verantwortlichkeit fiir eine strategie-, ergebnis-,
finanz- und prozessbezogene Transparenz auch aus der Koordination von Teilzielen zu
Teilplanen, der unternehmensiibergreifenden Organisation des Berichtswesens sowie
der damit zusammenhangenden Sicherstellung der notwendigen betriebswirtschaftli-
chen Daten- und Informationsversorgung besteht. Dariiber hinaus ist es Aufgabe der
Controller, Managementprozesse zu moderieren, um das zielorientierte Handeln der
Entscheidungstriger zu unterstiitzen.”

Im Zuge der Wahrnehmung dieses Aufgabenprofils leisten Controller einen wesent-
lichen Beitrag zur Unterstiitzung und Realisierung einer controllinggerechten und ziel-
bewussten Unternehmensfiihrung. Durch die Bereitstellung aussagekréftiger Rendite-,
Steuerungs- oder Leistungskennzahlen, die das komplexe Unternehmensgeschehen
verdichtend abbilden, tragen Controller zur Entlastung der Manager bei, die sich infol-
gedessen darauf konzentrieren konnen, Handlungsalternativen zur Erreichung der fest-
gelegten Unternehmensziele inhaltlich zu konkretisieren, das ,eigentliche Geschift® zu

% Die IGC ist eine internationale berufsstindische Interessengemeinschaft im Controlling, deren

Mitglieder Institutionen und Unternehmen sind, die Controlling in der praktischen Anwendung

und Weiterentwicklung fordern wollen. Zu den Mitgliedsinstitutionen gehort u.a. der Internatio-

nale Controller-Verein (ICV), der Bundesverband der Bilanzbuchhalter und Controller (BVBC)

oder das Osterreichische Controller-Institut (OCI).

Vgl. auch im Folgenden International Group of Controlling (Hrsg.) (2005), S. 52 sowie Interna-

tional Group of Controlling/Weiflenberger (2006), S. 18. Das Controllerleitbild der IGC steht

auch im Intemnet unter http://www.igc-controlling.org/DE/_leitbild/leitbild.php als Download zur

Verfiigung.

Der Begriff Controllerbereich bezeichnet jenen institutionalisierten Bereich im Unternehmen, in

dem die Controllerstellen organisatorisch verankert sind, vgl. Stoffel (1995), S. 19 sowie David

(2005), S. 12.

2 Vgl. Weifenberger/Arbeitskreis ,, Controller und IFRS* (2006a), S. 344 sowie Deyhle (2003), S.
53.
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betreiben und somit Verantwortung fiir das Ergebnis zu tragen.”® In Abb. 7 wird die
Aufgabenteilung zwischen Managem und Controllern sowie die sich daraus ergebende

Abgrenzung des Controllings zusammenfassend systematisiert.

Aus dem IGC-Controllerleitbild und dem darauf basierenden Aufgabenprofil lassen
sich zwei grundsitzliche Rollen ableiten, die Controller als Dienstleister des Manage-

ments ausfiillen miissen:**

Der Controller hat
die wirtschaftliche
Aussagekraft

Der Manager
betreibt das
Geschaft

Manager Controller

verantwortlich fur
die Ergebnistransparenz

verantwortlich fur
das Ergebnis

Controlling

[

Entscheidung & Entscheidungs- Entscheidungs-
Verantwortung findung vorbereitung

Abb. 7: Abgrenzung von Manager, Controlling und Controller®

Zum einen sind Controller ,,betriebswirtschaftliche Berater und Sparringspartner des
Managements“*, die als Navigator zur Zielerreichung beitragen. Zum anderen neh-
men Controller auch notwendigerweise die Rolle als ,Methoden- und System-

% Vgl. WeiBenberger (2007a), S. 31ff. Vgl. auch Deyhle (1997), S. 20, mit dessen folgendem Zitat
oben stehende Ausfiihrungen sehr eingéngig belegt werden konnen: ,,Verantwortlichkeit des Ma-
nagers ist, was geplant wird. Verantwortlichkeit des Controllers ist, dass geplant wird.“

% vgl. auch im Folgenden WeiBenberger/Arbeitskreis ,, Controller und IFRS* (2006a), S. 344 so-
wie Weifenberger (2007a), S. 35f.

% Abb. basierend auf International Group of Controlling (Hrsg.) (2005), S. 58; Deyhle (1997), S.
154; Schorcht (2004), S. S1.

% Weipenberger (2007a), S. 35.
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«97

dienstleister”’ wahr, um die im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Beratung erfor-

derlichen Steuerungsinformationen bereitzustellen.*®

Im Kontext der externen Finanzberichterstattung agieren Controller dariiber hinaus
als , Informationsdienstleister fiir die Bilanzierung**®. Diese Rollenerweiterung ergibt
sich aus der immer stirkeren Verzahnung der Berichterstattung und den verwendeten
Controllinginstrumenten. Insbesondere der Management Approach nach IFRS und die
damit verbundene Bereitstellung von Controllinginformationen fiir Bilanzierungszwe-
cke sowie die fortschreitende Integration der Rechnungslegung und die damit einher-
gehende Anndherung von extern und intern ausgewiesenen ErgebnisgroBen fithren
dazu, dass Controller zunehmend mitverantwortlich sind fiir die nach aufien berichte-
ten Finanzinformationen. '®

Zur Erfullung dieser Aufgabenprofile miissen Controller verschiedene Aktionsfelder
wahmehmen. Der Zusammenhang zwischen diesen Aktionsfeldern, dem Rollenver-
standnis der Controller und dem IGC-Controllerleitbild wird anschaulich durch das
von Weiflenberger entwickelte ,House of Controlling'®' systematisiert (siche Abb. 8).
Dieses tragfihige und von der praktischen Umsetzung des Controllings ausgehende

Konzept'”

zur induktiven Systematisierung der Controllerarbeit wird den folgenden
Ausfiihrungen dieser Arbeit als konzeptioneller Bezugsrahmen des Controllings zu-

grunde gelegt.

Wihrend das Rollenverstindnis der Controller bildlich als ,Fundament‘ des House
of Controlling aufzufassen ist, wird dessen ,Dach‘ durch das Controller-Leitbild der
IGC zum Ausdruck gebracht. Eine im Sinne dieses Leitbilds controllinggerechte Fiih-
rung ist nur bei Erfullung der Voraussetzung sichergestellt, dass Controller die Rollen
des betriebswirtschaftlichen Managementberaters sowie Methoden- und Systemdienst-
leisters aktiv wahmehmen. Als Bindeglied zwischen Fundament und Dach des House
of Controlling fungieren die auch als Controllership bezeichneten Aktionsfelder, die
quasi die ,Sdulen* einer controllinggerechten Fiihrung représentieren. Unter Control-
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Weifenberger (2007a), S. 35.

Vgl. auch im Folgenden Weifenberger/Arbeitskreis ,, Controller und IFRS* (2006a), S. 344f. und
S. 348f.

WeiBenberger (2007b), S. 325.

Vgl. Weiflenberger/Arbeitskreis ,, Controller und IFRS* (2006b), S. 614ff. oder International
Group of Controlling/WeiBenberger (2006), S. 29f¥.

Vgl. hierzu Weiflenberger (2007a), S. 35ff.

Zur praxisbezogenen Tragfihigkeit dieses Konzepts vgl. die Ausfiihrungen von Luzz (2007), S.
104f., iiber das Leitbild, die Aktionsfelder und das Rollenverstindnis eines Controllers im Deut-
sche Bahn-Konzern.
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lership werden somit Aufgabenbiindel verstanden, die auf Controller iibertragen bzw.

von diesen wahrgenommen werden.'®

Diese Aufgabenbiindel lassen sich in originére
Aktionsfelder (Controllership i.e.S.) auf der einen Seite und derivative Aktionsfelder

auf der anderen Seite einordnen.

IGC-Controller-Leitbild:

Controller gestalten und begleiten den

Management-Prozess der Zielfindung, Planung und Steuerung
und tragen damit Mitverantwortung fiir die Zielerreichung

Originére Aktionsfelder Derivative Aktionsfelder
(Controllership i.e.S.)
Gestaltung der|| Institutiona-
Planung Berichts- || Performance- controlling- || lisierung der
wesen Messung relevanten Controller-
IT-Systeme arbeit

Rollenverstindnis lControlIer als betriebswirtschaftlicher Berater des Managem enls!
der Controller:

IControIIer als Methoden- und Systemdienstleister [

Abb. 8: House of Controlling'®

1.2.3 Originare Aktionsfelder der Controller

Zu den origindren oder auch Kemaktionsfeldern der Controller zihlen die Bereiche der
Planung, des Berichtswesens und der Performance-Messung.

Die unternehmerische Planung als reflexive Ausprigung der Willensbildung ist ein
systematischer, Informationen verarbeitender und von Fiihrungskriften getragener
Prozess der qualitativen, quantitativen und zeitlichen Bestimmung zukiinftiger Ziele,
der eine soziale Interaktion der Beteiligten miteinschlieit und auf unterschiedlichen
zeitlichen Ebenen sowohl laufend als auch einzelfallbezogen stattfindet.'” Als Ergeb-
nis des Planungsprozesses entstehen Pline, die als Instrument zur Willensdurchsetzung
der Planinhalte fungieren. Im umfassenden Sinn stellt Planung somit eine wiederholte

103
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Vgl. Weber/Schdffer (2008), S. 1.
Abb. in enger Anlehnung an Weienberger (2007a), S. 40.
Vgl. statt vieler Bircher (1989), Sp. 1506.
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Abfolge von Willensbildungs- und Willensdurchsetzungsprozessen im Unternchmen
dar.'® Teilbereiche der Planung sind sowohl die laufende operative, taktische und stra-
tegische Unternehmensplanung als auch die fallweise erforderliche Projektplanung
und die Bereitstellung aussagekriftiger Prognose- bzw. Forecast-GroBen.'” Zur Pla-
nung zihlen dariiber hinaus Kontrollen fiir Feed-forward-Zwecke,'® da der im Rah-
men der Kontrollphase durchgefiihrte Soll-Ist-Vergleich zur Verbesserung des Infor-
mationsgehalts zukiinftiger planungsbezogener Sachverhalte beitragt.

Unter Berichtswesen ist die Gesamtheit der Personen, Einrichtungen, Regelungen,
Daten und Prozesse zu verstehen, mit denen Berichte generiert und weitergegeben
werden, die zur Sicherstellung der Informationsversorgung der Berichtsadressaten
notwendig sind. Berichte stellen dabei unter einer iibergeordneten Zielsetzung aggre-
gierte Informationen dar.'”® Das Berichtswesen umfasst nicht nur die Ermittlung von
Ist-GroBen, sondern auch die Bereitstellung von Informationen und Analysen, die sich
auf Plan- bzw. Soll-Ist-Abweichungen und die Ausprigungen der Forecast-GroBen
beziehen.''"® Hinsichtlich seiner Adressaten kann das Berichtswesen nach interner und
externer Berichterstattung unterschieden werden. Teilbereiche des Berichtswesens sind
somit einerseits die laufende sowie fallweise interne Informationsbereitstellung und
andererseits die gesetzlich geforderte sowie freiwillige externe Berichterstattung.

Die Performance-Messung zielt auf die Ermittlung von prozess-, produkt- und be-
reichsbezogenen Erfolgsbeitrdgen ab und ist infolgedessen als bedeutende Vorausset-
zung einer dezentralen Unternehmenssteuerung aufzufassen. Die Ergebnisse, die aus
den autonomen Handlungen auf den verschiedenen Managementebenen resultieren,
sind dabei mittels geeigneter Kennzahlen abzubilden, um im Zuge der daran gebunde-
nen Incentivierung lokal agierender Manager eine ziel- und wertorientierte Verhaltens-

bzw. Unternehmenssteuerung zu gewihrleisten.'"!

Aufgabe des Controllings ist es in
diesem Kontext, sicherzustellen, dass lokale Manager ihre Aufgaben stets im Sinne der
Konzernzentrale ausiiben, ohne dass die Aufgabenerfiillung dabei unmittelbar iiber-

priift werden muss.'? Die Fiihrung dezentraler Einheiten erfolgt dementsprechend

106 Vgl. Schdffer/Weber/Willauer (2001), S. 283.

197 Vgl. Weienberger (2007a), S. 36.

18 vgl. Weienberger (2007c), S. 438 i.V.m. S. 440 und der dortigen Fn. 6.
109

Vgl. Gladen (2003), S. 245f.

Vgl. WeiBenberger (2007a), S. 36.

Vgl. WeiBenberger (2007a), S. 36; Hirsch (2006), S. 347; Schultze/Weiler (2007), S. 136.
Vgl. WeiBenberger (2004), S. 303.
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Hnicht nach Besicht, sondern nach Bericht*'">. Neben den Aspekten der Anreiz- und
Verrechnungspreisgestaltung stellt auch die Durchfilhrung von Kontrollen zur Verhal-
tenssteuerung, d.h. fiir Feed-back-Zwecke, einen wichtigen Bestandteil der Perfor-

mance-Messung dar.'"*

1.2.4 Derivative Aktionsfelder der Controller

Die wirksame und wirtschaftliche Ausiibung der origindren Aktionsfelder setzt als
notwendige Bedingung eine controllinggerechte Ausgestaltung der derivativen, d.h.
der aus der Controllership i.e.S. abgeleiteten Aktionsfelder voraus. Hierzu zihlen zum
einen die zielfiihrende Gestaltung der controllingrelevanten IT-Systeme sowie zum

anderen die addquate Institutionalisierung der Controllerarbeit.'"*

Im Rahmen der zielgerechten (Mit-)Gestaltung controllingrelevanter IT-Systeme,
auf denen Planung, Berichtswesen und Performance-Messung aufsetzen, miissen Con-
troller die allgemeinen Anforderungen an buchhalterische Datenquellen und Daten-
banksysteme formulieren. Bei der Konzeptionierung, Evaluation und Selektion der
erforderlichen IT-Systeme, die insbesondere aus Enterprise-Resource-Planning (ERP)-
Systemen, Data-Warehouse-Systemen und Fiihrungsinformationssystemen beste-

!¢ {ibernehmen sie somit eine aktiv mitwirkende Rolle.”” Wenngleich diese IT-

hen,
Systeme nicht direkt durch Controller selbst, sondern vielmehr durch (unternehmen-
sinterne oder -externe) IT-Spezialisten betrieben werden, ist es Aufgabe der Control-
ler, eine controllinggerechte Ausgestaltung dieser Systeme sicherzustellen. Dazu ist es
erforderlich, dass Controller die wesentlichen Strukturen und Prozesse im IT-Bereich
kennen (,Sprachféhigkeit*) sowie die verwendeten Abbildungs- und Bewertungsme-

thoden beurteilen kénnen (,Interpretationsfahigkeit).

Zur fachlichen Institutionalisierung der Controllerarbeit zahlen zunichst samtliche
Fragestellungen der Organisation des Controllerbereichs. Dabei beschiftigen sich
Controller zum einen mit der ablauforganisatorischen Optimierung von Control-
lingprozessen sowie zum anderen mit der zielfiihrenden aufbauorganisatorischen Ge-

113
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lletschko (1955), S. 31.

Vgl. Weifienberger (2007c), S. 438 i.V.m. S. 440 und der dortigen Fn. 6.

115 vVgl. WeiBenberger (2007b), S. 324.

16" Dariiber hinaus kommen auch sog. Basissysteme zum Einsatz, zu denen neben den universellen
Anwendungsprogrammen zur Tabellenkalkulation, Textverarbeitung und Prisentation auch das
Internet sowie webbasierte Standardanwendungen wie E-Mail oder Video-Telefonie zihlen, vgl.
Herzwurm/Hanssen (2006), S. 39.

Vgl. Berens/Schmitting (2003), S. 357 sowie auch im Folgenden International Group of Control-
ling/Weifenberger (2006), S. 20.
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staltung des Controllerbereichs.''® Dies umfasst auch explizit Fragen der kooperativen
Zusammenarbeit zwischen Managern und Controllern bzw. zwischen dem Controller-
bereich und anderen (Finanz-)Funktionen im Unternehmen, wie z.B. der Bilanzierung,
Revision, dem M&A-Bereich oder dem Marketing. Im Zuge einer angemessenen Insti-
tutionalisierung des Controllerbereichs sind schlieBlich auch alle Aspekte einer cont-
rollinggerechten Personalfiihrung zu beriicksichtigen, die neben der addquaten Ausge-
staltung des Fithrungsstils auch die Formulierung idealtypischer Karrierewege sowie
siamtliche Maflnahmen der Aus- und Weiterbildung im Controlling beinhaltet.

2 Adressierung von Risiken innerhalb der Unternehmens-
fiihrung

21  Abgrenzung und Systematisierung von Risiken und Chancen

Die Ergebnisse von Managemententscheidungen werden durch eine Vielzahl unter-
nehmensinterner und -externer Faktoren bestimmt, die sich nach dem Treffen der je-
weiligen Entscheidung verindern konnen oder die zum Zeitpunkt der Entscheidungs-
fundierung nicht bedacht werden. Unternehmerische Ziele und Aktivititen sind daher
aufgrund mangelnder Vorhersehbarkeit der Auswirkungen von Entscheidungen stets
mit Risiken verbunden.'" Daraus folgt, dass jedes Unternechmen seinen individuellen
,risk appetite* definieren muss, d.h. jenes Ausmaf an Risiken, das die Unternehmens-

fiihrung zu tragen bereit ist.'?’

Der Risikobegriff wird in der Literatur nicht einheitlich definiert. In einer allgemei-

nen Begriffsauffassung umschreibt das Risiko die Moglichkeit, dass das tatsidchliche

Ergebnis einer unternehmerischen Aktivitit von dem erwarteten Ergebnis abweicht.'*!

Diese Zielabweichung kann durch die Unterscheidung zwischen ,reinem‘ Risiko und

,spekulativem* Risiko weitergehend konkretisiert werden (siehe Abb. 9).'%
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Vgl. auch im Folgenden Weiflenberger (2007a), S. 36f.

Vgl. Wartensleben (1978), S. 323 sowie Hahn (1987), S. 138f.

Vgl. Power (2009), S. 850f; Gai/Vause (2006), S. 168; Dowd et al. (2008), S. 11;
Eberl/Hachmeister (2007), S. 320; Saitz (1999), S. 82.

Vgl. Kromschroder (1979), S. 18. Zur objektiven Bestimmung des Risikoumfangs bedarf es der
vorherigen Festlegung einer ZielgroBe, die meist im Erwartungswert der zukiinftigen Einzah-
lungsiiberschiisse (Cashflows) gesehen wird, vgl. hierzu Burger/Buchhart (2002b), S. 597,
Gleifiner (2004a), S. 351f.; Hachmeister (2005), S. 138f.

Die Unterscheidung zwischen reinen und spekulativen Risiken geht hauptsichlich auf
Mehr/Hedges (1963), S. 8f., zuriick.
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Risikobegriff

[ ]
Reines Risiko Spekulatives Risiko
(Schadengefahr) (Risikoi.w.S.)
I

i 1
Verlustgefahr
(Risikoi.e.S.)

Chance

Abb. 9: Abgrenzung des Risikobegriffs123

Waihrend das reine Risiko ausschliefllich eine Schadengefahr fiir das Unternehmen
beinhaltet, erfasst das spekulative Risiko neben den Verlustgefahren (Risiko i.e.S.)
auch die Chancen aus unternehmerischer Titigkeit.'** Dieses symmetrische Risikover-
stindnis einer moglichen negativen (downside) sowie positiven (upside) Abweichung
einer Zufallsvariablen von ihrem Erwartungswert wird auch als Risiko i.w.S. bezeich-
net.'” Im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit steht ausschlieBlich das Risiko i.e.S.
bzw. das reine Risiko. Der Begriff des Risikos ist dementsprechend im Folgenden stets
als negative Abweichung einer subjektiven Zielvorstellung zu verstehen (downside-
Risiko). '

Die beiden entscheidenden Parameter zur Beschreibung von Risiken kommen einer-
seits in der Intensititsdimension zum Ausdruck, d.h. in der Wahrscheinlichkeit des
Risikoeintritts, sowie andererseits in der Quantititsdimension, d.h. in dem AusmaB der
durch den Risikoeintritt realisierten Zielverfehlung.'”’ Zur Charakterisierung der Ver-

'23 " Abb. in Anlehnung an Liick (2003), S. 334 und Schorcht (2004), S. 12.
124 vgl. Braun (1984), S. 23f. und S. 27; Moxter (1997), S. 722; Liick/Henke (1999), S. 524;
Gleifiner/Wolfrum (2001), S. 150f. Die Begriffe des reinen Risikos und des Risikos i.e.S. sind
somit als Synonyme zu betrachten. Als Beispiel fiir ein reines Unternehmensrisiko sei die Gefahr
eines Gebidudebrands genannt. Spekulative Risiken kénnen z.B. in Investitions- oder Wechsel-
kursrisiken bestehen, vgl. Hoffmann (1985), S. 10f.
Vgl. Liick/Henke (1999), S. 524. Die spekulative Risikodefinition beruht auf dem in der Statistik
verwendeten Varianzverstindnis, welches die Varianz als Streuung einer zufallsabhingigen Vari-
ablen um ihren Erwartungswert bezeichnet, vgl. Franke/Hdrdle/Hafner (2004), S. 38f.
Vgl. Braun (1984), S. 27. Die Fokussierung auf das downside-Risiko steht sowohl im Einklang
mit der aktuellen Unternehmenspraxis als auch mit der jiingeren Theorie zum Risikomanage-
ment, vgl. Volkart (2008), S. 209 sowie Schorcht (2004), S. 29. Auch die Finanzierungstheorie
verfolgt diese Begriffsauffassung und versteht unter Risiko ebenfalls die Gefahr einer Unter-
schreitung des Erwartungswerts, vgl. Franke/Hax, S. 268.
Vgl. Neubiirger (1980), S. 37f. sowie Schrider (2005), S. 45-52.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access

125

126

127



Rahmenkonzept zum industriellen Risikocontrolling 31

teilungseigenschaften von Risiken werden meist Lageparameter (z.B. Erwartungswert)

und StreuungsmaBe (z.B. Varianz bzw. Standardabweichung) verwendet.'?®

Die Fokussierung auf das downside-Risiko darf jedoch keinesfalls mit dem Ziel ei-
ner absoluten Risikovermeidung gleichgesetzt werden, da unternehmerisches Handeln
stets nur unter Akzeptanz eines gewissen MaBes an Risiko moglich ist.'” AuBerdem
darf diese Risikoauffassung nicht zu einer systematischen Vernachldssigung des
Chancenaspekts fiihren. Die mangelnde Chancenberiicksichtigung kann die Entste-
hung eines neuen Risikos bewirken, welches im Sinne des Opportunititskostenkalkiils
in entgangenen Erfolgen bzw. im Extremfall in einer Unternehmenskrise zum Aus-
druck kommt.'* Jedoch ist es aufgrund der erheblichen Komplexitit aller allein mit
dem systematischen Umgang von Risiken und risikospezifischen Wechselbeziechungen
verbundenen Aufgaben und den naturgemiB begrenzten Informationsverarbeitungska-
pazititen ratsam, die ebenfalls duflerst komplexe Handhabung von Chancen separat
innerhalb der allgemeinen (strategischen) Controllingprozesse, insbesondere im Be-

reich der Planung und des Berichtswesens, zu beriicksichtigen. "'

Eine Systematisierung von Risiken kann aus unterschiedlichen Perspektiven vorge-
nommen werden (vgl. Tab. 1). Die folgenden Ausfithrungen beschiftigen sich zu-
nichst mit der Kategorisierung der wesentlichen Risikoarten und ihrer Ursachen.

Tab. 1: Dimensionen der Risikokategorisierung

Kategorisierung von Risiken

...nach ihrer Art = Beschaffungsmarktrisiken

= Leistungswirtschaftliche und administrative
Risiken

= Absatzmarktrisiken

= Finanzwirtschaftliche Risiken

= Regulatorische Risiken

= Gesamtwirtschaftliche Risiken

...nach ihrem Bezug = Sachbezogene Risiken

® Verhaltensbezogene Risiken
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Vgl. Kromschréder (1979), S. 19 sowie Gleifner/Wolfrum (2001), S. 151.
Vgl. Braun (1984), S. 44 sowie Hahn (1987), S. 138f. Mugler (1978), S. S, beschreibt die Risi-
kohaftigkeit aller unternehmerischen Entscheidungen plakativ mit folgendem Zitat: ,,Um die Si-
cherheit von morgen zu gewinnen, muss der Mensch die Sicherheit von heute aufgeben.
Vgl. Weber/Weifenberger/Liekweg (1999a), S. 1711 sowie Diederichs/Richter (2001), S. 137.
Vgl. Schorcht (2004), S. 29; Hornung (1998), S. 278 sowie fiir einen Beleg dieser Empfehlung
aus der Unternehmenspraxis Wolf (2004), S. 213.
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Tab. 1 (Fortsetzung)

Kategorisierung von Risiken

...nach ihrer Quantifizierbarkeit = Objektive Risiken
= Subjektive Risiken

...nach ihrer Wahrscheinlichkeitsverteilung = Verteilungsabhingige Risiken
= Ereignisabhéngige Risiken

...nach ihrer Diversifizierbarkeit = Systematische Risiken
= Unsystematische (unternehmensspezifische)
Risiken
...nach ihrem Zeitbezug = Kurzfristige Risiken

= Mittelfristige Risiken
= Langfristige Risiken

...nach ihrer Zielausrichtung = Operative Risiken
= Strategische Risiken

...nach ihrer Wirksamkeit = Singulire Risiken
= Kumulative Risiken
= Aggregierte Risiken

...nach ihrer Abhingigkeit = Ursachenabhingige Risiken
*  Wirkungsabhéngige Risiken

...nach der Richtung ihrer Interdependenz = Komplementire Risiken
= Konkurrierende Risiken
= Indifferente Risiken

= Antinomische Risiken

Obwohl sich einzelne Risiken aufgrund der mit ihnen verbundenen Komplexitit und
Vielschichtigkeit nicht vollkommen iiberschneidungsfrei einteilen lassen, setzt jede
risikospezifische Analyse eine zumindest zweckméBige Einteilung von Risikoarten
voraus.'*? Aufgrund des mit Kategorisierungen grundsitzlich verbundenen subjektiven
Elements haben sich in der Literatur zahlreiche Vorschlage fiir die Einteilung von Ri-

sikoarten herausgebildet.'*

Im Rahmen dieser Arbeit erfolgt die Kategorisierung unter Bezugnahme auf den in
Abschnitt B.1.1.1 erlduterten Kontext der unternehmerischen Leistungserstellung und
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Vgl. auch im Folgenden Fischer/Vielmeyer (2004), S. 463.
Vgl. unter vielen Liick (2003), S. 335f.
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-verwertung'**

sowie in Anlehnung an die Einordnung des Arbeitskreises ,,Externe
und Interne Uberwachung der Unternehmung* der Schmalenbach-Gesellschaft fiir Be-
triebswirtschaft e.V.'* Da sich ein Unternehmen als Portfolio risikobehafteter Be-
schaffungs-, Produktions-, Absatz- und Finanzierungsaktivititen verstehen lasst, ' das
dariiber hinaus durch risikobehaftete Sachverhalte zu seinen regulierenden Instanzen
und seiner Gesamtumwelt gekennzeichnet ist, ergeben sich die im Folgenden erléuter-

ten Risikoarten (siehe Abb. 10):

Gesamtwirtschaftliche Risiken

Regulatorische Risiken

Leistungs-
Beschaffungs- wirtschaftliche Absatz-
marktrisiken und administrative marktrisiken
Risiken

Finanzwirtschaftliche Risiken

Abb. 10: Typisierung von Risikoarten

— Beschaffungsmarktrisiken beschreiben insbesondere die Gefahr von ungiinstigen
Entwicklungen in den Beschaffungspreisen der Produktionsfaktoren (Personal,
Anlagen, Material), die zu einem geringeren Erfolgsausweis eines Unternehmens
fiihren. Werden die Produktionsfaktoren in Fremdwahrung aus dem Ausland bezo-
gen, kommen zusitzlich beschaffungsmarktbezogene Wechselkursrisiken zum
Tragen. Aufierdem beinhalten Beschaffungsmarktrisiken alle Gefahren fiir das Un-
ternehmen, die im Zusammenhang mit dem Zulieferer der Produktionsfaktoren
(z.B. Qualititsverluste im Beschaffungsprozess, Abhingigkeit von wenigen bzw.
nur einem Zulieferer) oder der allgemeinen Beschaffungsmarktstruktur (beschaf-
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Vgl. hierzu auch Abb. 3 in Abschnitt B.1.1.1.
Vgl. Arbeitskreis ,, Externe und Interne Uberwachung der Unternehmung ** (2000).
Vgl. Hoitsch/Winter (2004b), S. 134.
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fungsmarktbezogene Engpasse, Zusammenbruch des Beschaffungsmarktes) ste-
hen."”’

Leistungswirtschaftliche Risiken entstehen durch einen fehlgeschlagenen oder in-
addquaten Einsatz der Produktionsfaktoren.'*® Risiken dieser Art beziehen sich
somit auf Gefahren, die unmittelbar mit dem Produktionsprozess verbunden sind.
Beispiele hierfiir sind Maschinenschiaden, defizitire Infrastruktureinrichtungen
oder mangelnde Qualifikationen der Mitarbeiter im Montageprozess. Administra-
tive Risiken sind durch eine unzweckmifige Ausgestaltung dispositiver Fiithrungs-
prozesse bedingt und stehen daher nur im mittelbaren Zusammenhang mit dem ei-
gentlichen Produktionsprozess. Als Beispiele hierfiir sind unzureichende Bericht-
erstattungsprozesse, anreizinkompatible Entlohnungssysteme, organisatorische
Mingel oder unangemessene Marketingstrategien zu nennen. '’
Absatzmarktrisiken beinhalten die Gefahr, dass sich die Preise oder Mengen der
hergestellten und abzusetzenden Giiter zum Nachteil des Unternehmens entwi-
ckeln. Werden die erstellten Giiter im Fremdwahrungsausland abgesetzt, stellen
sich auflerdem absatzmarktbezogene Wechselkursrisiken ein. Des Weiteren betref-
fen sie alle unternehmerischen Gefahren, die in Verbindung mit dem Kunden (z.B.
Abhingigkeiten von wenigen bzw. nur einem Kunden, veranderte Kundenbediirf-
nisse) oder der allgemeinen Absatzmarktstruktur (z.B. Anderungen der Angebots-
und Nachfragestruktur, Zusammenbruch des Absatzmarktes) stehen.'*
Finanzwirtschaftliche Risiken umfassen zum einen alle Gefahren im Zusammen-
hang mit der unternehmerischen Liquiditit, die dann entstehen, wenn ein Unter-
nehmen aufgrund fehlender liquider Mittel nicht in der Lage ist, seinen Zahlungs-
verpflichtungen fristgerecht nachzukommen. Zum anderen enthalten finanzwirt-
schaftliche Risiken all jene Gefahren, die in Beziehung mit der Kapitalaufnahme
und dem Kapitalangebot eines Unternehmens stehen. Wahrend hinsichtlich der
Kapitalaufnahme beispielsweise Zinsanderungsrisiken auftreten konnen, besteht in
Bezug auf das angebotene Kapital die Gefahr von Kreditrisiken. Dies ist der Fall,
wenn externe Marktpartner des kapitalbereitstellenden Unternehmens ihre Ver-
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Vgl. auch im Folgenden Arbeitskreis ., Externe und Interne Uberwachung der Unternehmung*
(2000), S. 3.
Vgl. dhnlich Fischer (2004), S. 121; Johanning/Ams (2008), S. 274 i.V.m. S. 282; Wegmann
(2005), S. 504.
Vgl. Scharpf (2000), S. 259; Johanning/Ams (2008), S. 274; Liick (2003), S. 335.
Vgl. Arbeitskreis ,, Externe und Interne Uberwachung der Unternehmung* (2000), S. 3.
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pflichtungen nicht erfiillen konnen. Das bedeutendste Kreditrisiko kommt dabei in
dem Risiko des Forderungsausfalls zum Ausdruck.'"!

— Regulatorische Risiken beziehen sich auf alle fiir das Unternehmen nachteiligen
Anderungen oder Liicken in den relevanten nationalen und internationalen Rege-
lungen (Gesetze, Verordnungen, Richtlinien, Normen, Standards, behordliche Auf-
lagen, Vertrage, Grundsitze). Diese Regelungsinderungen oder -licken konnen
beispielsweise zu einem verringerten Erfolgsausweis des Unternehmens aufgrund
erhohter Biirokratie, mangelnder Rechtssicherheit und damit verbundenen zuneh-
menden Kosten fiihren,'?

— Gesamtwirtschaftliche Risiken zeichnen sich dadurch aus, dass sie sich nicht nur in
einem einzelnen Unternehmen auswirken, sondern die gesamte Volkswirtschaft ei-
nes Landes betreffen. Ursachen gesamtwirtschaftlicher Risiken liegen beispiels-
weise in einer abschwingenden Konjunktur (Rezession) sowie in Verdnderungen
gesamtwirtschaftlicher Zinssitze.'* Neben Natur- bzw. Umweltkatastrophen und
langfristigen Anderungen der Umweltbedingungen zzhlen auch Terroranschlige zu
den Ursachen gesamtwirtschaftlicher Risiken.'*

Neben den voranstehenden Risikotypen, die aufgrund ihres jeweiligen Bezugs zu ei-
nem Sachobjekt (z.B. Preis, Prozess, Vertrag) auch als sachbezogene Risiken zusam-
mengefasst werden konnen, ist dariiber hinaus ein weitere, in der Literatur hiufig ver-
nachlissigte Risikoform von wesentlicher Bedeutung. Diese Risikoform, die sich auf
das Verhalten eines Personensubjekts mit Fithrungs- oder Ausfiihrungskompetenzen

im Unternehmen bezieht, wird als Verhaltensrisiko bezeichnet.'*

Eintretende verhaltensbezogene Risiken fiihren stets zu einer materiellen und/oder
immateriellen Schiadigung des Unternehmens und resultieren zum einen aus unbeab-
sichtigtem Fehlverhalten sowie zum anderen aus dolosen Handlungen (vgl. Abb. 11).
Letztere sind durch einen bewussten oder zumindest grob fahrlassigen VerstoB gegen
unternehmensinterne Regelungen (z.B. Missachtung existierender Grundsitze, nach-
lassige Kontrollen) oder Gesetze (z.B. Betrug, Korruption, Diebstahl) gekennzeich-
net.'* Unter den VerstoBen gegen gesetzliche Regelungen haben in der Vergangenheit
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Vgl. Liick (2003), S. 335.
Vgl. Liick (2001), S. 421. Regulatorische Risiken werden von Pedell (2006) sowie
Meyding/Fabian (2000) weiterfiihrend erortert.
Vgl. Arbeitskreis ,, Externe und Interne Uberwachung der Unternehmung ** (2000), S. 2.
1% Vgl. Bekefi/Epstein (2008), S. 35.
14 vgl. Johanning/Ams (2008), S. 283.
18 vgl. Brinkmann (2005), S. 243f.; Wieland (2002), S. 4; Scheidegger/Luginbiihl (2006), S. 264;
Liick (2000), S. 338; Berens/Schmitting (2003), S. 356. Dolose Handlungen werden durch anstei-
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insbesondere Bilanzdelikte, zu verstehen als bewusste Gesetzesverstofie gegen das

Bilanzrecht,'*’ 148

auf sich aufmerksam gemacht.’™ Die hohe Relevanz verhaltensbezoge-
ner Risiken in der Unternehmenspraxis wird sowohl durch die polizeiliche
Kriminalstatistik'*® als auch durch empirische Erkenntnisse  aktueller

Untersuchungen'*® belegt.

Verhaltensbezogene
Risiken
]
I ]
Unbeabsichtigtes Doloses
Fehiverhalten Fehlverhalten
|
| ]
VerstoR gegen Verstol3 gegen
Gesetze interne Regeln
]
| l
Ver.stors gegen VerstoR gegen
Bilanzrecht sonstige Gesetze
(Bilanzdelikte) 9

Abb. 11: Typisierung von verhaltensbezogenen Risiken

Eine exakte Differenzierung in verhaltens- und sachbezogene Risiken ist allerdings
haufig nicht durchfithrbar. Neben den Moglichkeiten, dass ein rein sachbezogenes Ri-
siko auftritt (z.B. Maschinenschaden ohne Fremdverschulden) bzw. ein rein verhal-
tensbezogenes Risiko zum Tragen kommt (z.B. bewusstes Unterlassen von Maschi-
nenwartungsarbeiten, das zunichst keinen Maschinenschaden zur Folge hat), besteht
dariiber hinaus auch die Mdglichkeit, dass ein ,gemischtes‘ Risiko mit einer Verkniip-

gende UnternehmensgroBe und -komplexitit und damit einhergehende Unternehmensanonymitt
begiinstigt. Dies liegt insbesondere darin begriindet, dass ein labil ordnungswidrig handelnder
Mitarbeiter in einem internationalen GroBkonzern aufgrund der dort uniibersichtlichen Strukturen
und Prozesse i.d.R. kaum Schuldgefiihle entwickelt, wihrend er sich in kleinen oder mittelstandi-
schen Unternehmen bzw. auch im Privatumfeld grundsitzlich eher weniger verleiten ldsst, un-
rechtmaBig zu handeln, vgl. Hofimann (1997), S. 120 sowie Wehling/Weif3 (2005), S. 105.

47 vgl. Sell (1999), S. 2.
148 vgl. hierzu ausfiihrlicher Balhwieser/Dobler (2003) sowie Castan (1993).
149 Vgl. Bundeskriminalamt (2009).
150 Vigl. Hecker/Fiiss/Gundel (2008); KPMG (2006); Ernst & Young (2003).
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fung von sach- und verhaltensbezogenen Ursachen auftritt (z.B. Maschinenschaden
aufgrund des bewussten Unterlassens von Maschinenwartungsarbeiten). Auch wenn
bzw. gerade weil die Isolierung in sach- und verhaltensbezogene Risikoursachen nur
schwer moglich ist, hat die parallele Betrachtung von Risiken aus einer Sach- und
Verhaltensperspektive eine sehr grofie Bedeutung fiir den adidquaten Umgang mit
sdmtlichen unternehmerischen Risiken.

Erfolgt eine Systematisierung von Risiken nach deren Quantifizierbarkeit, werden

objektive und subjektive Risiken voneinander abgegrenzt.''

Letztere miissen aufgrund
unvollstindiger Informationen iiber selektive Wahrnehmung und subjektive Einschat-
zung der Situation erfasst werden. Die Aussagekraft der Quantifizierung dieser Risi-
ken ist demnach weitaus geringer als bei objektiven Risiken, bei denen eine fiir alle
von dieser Risikosituation betroffenen Entscheider gleiche Wahrscheinlichkeitsvertei-

lung hinsichtlich des Eintretens kiinftiger Risikoereignisse vorliegt.

Im Kontext der Wahrscheinlichkeitsverteilung werden verteilungsabhingige und er-
eignisabhingige Risiken unterschieden.'” Verteilungsabhingige Risiken, die durch
eine Vielzahl an in vergangenen Perioden aufgetretenen und daher bekannten Scha-
denausprigungen gekennzeichnet sind, resultieren i.d.R. aus Schwankungen von
Marktparametern (z.B. Beschaffungs- und Absatzpreise). Gemifl den zentralen
Grenzwertsétzen konvergiert die Folge dieser Risikoausprigungen gegen die Normal-
verteilung, die daher meist als stetige Wahrscheinlichkeitsverteilung verteilungsab-
hingiger Marktrisiken berechnet wird.'” Ereignisabhingige Risiken (Event-Risiken)
resultieren aus selten auftretenden und besonderen Ereignissen (z.B. Brandkatastro-
phe). Anders als Marktrisiken werden sie nicht durch stetige, sondern vielmehr durch
diskrete Wahrscheinlichkeitsverteilungen bzw. Punktschitzungen beschrieben. Wih-
rend verteilungsabhingige Risiken i.d.R. als objektive Risikoereignisse auftreten, stel-
len Event-Risiken meist subjektive Risikoereignisse dar.'**

Beziiglich der Reduktion von Risiken durch Diversifikation (Risikostreuung) unter-
scheidet die Kapitalmarkttheorie das systematische Risiko (Marktrisiko) und das un-
systematische (unternehmensspezifische) Risiko.'* Systematische Risiken (z.B. kon-
junkturelle Entwicklung, gesamtwirtschaftliches Zinsniveau) begrenzen sich nicht nur
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Vgl. auch im Folgenden Schorcht (2004), S. 26.
Vgl. Fiiser/Gleiiner/Meier (1999), S. 756 sowie Burger/Buchhart (2002a), S. 106f.

Zur Normalverteilung und zu den zentralen Grenzwertsitzen vgl. Rinne (2008), S. 298ff. bzw. S.
420fT.

Vgl. Gleifner (2004a), S. 355; Burger/Buchhart (2002a), S. 106f.; Emmerich (1999), S. 1081.
Vgl. Giinther (1997), S. 164.
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auf ein einzelnes Unternehmen, sondern betreffen zugleich alle anderen Unternehmen
im Markt. Sie koénnen von Investoren daher nicht durch Streuung des Portfolios ver-
mieden werden. Dagegen lassen sich unsystematische Risiken, die sich z.B. auf das
Produktionsprogramm eines einzelnen Unternehmens beziehen, durch eine Beteiligung
an mehreren Unternehmen weitgehend eliminieren, sofern die betrachteten Unterneh-
men nicht durch stark positive Korrelation ihrer Renditen gekennzeichnet sind.'**

Da unternehmerische Ziele stets durch einen bestimmten Zeitbezug (kurz-, mittel-
oder langfristig) und eine gewisse Zielausrichtung (operativ oder strategisch) gekenn-
zeichnet sind, lassen sich auch die mit diesen Zielen einhergehenden Risiken dement-
sprechend einstufen. Die zeitliche Differenzierung in kurz-, mittel- und langfristige
Risiken ist insbesondere insofern notwendig, als dass Risiken ohne Angabe eines fes-
ten Zeitbezugs nicht adidquat beurteilt werden kénnen, da sich die Risikoposition allein
aufgrund des variierenden Zeitbezugs verandern kann."”’ So kann sich beispielsweise
ein kurzfristig als operativ einzuschitzendes Risiko (z.B. Absatzmengenriickgang) bei
langfristiger Betrachtung zu einem strategischen Risiko (z.B. Existenzgefahr aufgrund
mangelnder Wettbewerbsfihigkeit) weiterentwickeln.'*®

Werden Risiken hinsichtlich ihrer Wirksamkeit kategorisiert, kommt die Unter-
scheidung in singuldre, kumulative und aggregierte Risiken zum Tragen. Bei einem
Risiko, welches sich lediglich auf ein eng begrenztes Betrachtungsobjekt auswirkt,
ohne weitere Folgeschidden zu entfalten, liegt ein singuléres Einzelrisiko vor. Dagegen
zieht ein kumulativ wirkendes Einzelrisiko weitere Risiken nach sich, die an anderen
Stellen innerhalb der Wertschopfungskette wirksam werden. Die Aggregation — also
Zusammenfassung — aller Einzelrisiken beschreibt das Gesamtrisiko eines Unterneh-
mens.'* Die Unterscheidung in Einzel- und Gesamtrisiken erhoht folglich die Auf-
merksamkeit fiir unterschiedliche Aggregationsniveaus im Unternehmen. So lassen
sich fiir verschiedene Hierarchieebenen (z.B. Abteilungen, Geschiftsbereiche, Ge-
samtunternehmen) jeweils Gesamtrisikopositionen bestimmen, die wiederum in umge-
kehrter Richtung in Einzelrisiken disaggregiert werden kénnen. '

156 Vgl. Giinther (1997), S. 164 sowie Weifenberger/Blome (2005), S. 12. Zum grundlegenden Ver-

standnis der Portfoliotheorie vgl. Markowitz (1952).
157 vigl. Mikus (1999), S. 93.
18 vgl. Hermann (1996), S. 24.
159 Vgl. Wolf (2003a), S. 44 sowie Gleifner (2004a), S. 350.
10 vigl. Hermann (1996), S. 23.
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Zur Quantifizierung aggregierter Risikopositionen sind Ursache-Wirkungs-

16! sowie die damit verbundenen Korrelationen zu be-

Beziehungen zwischen Risiken
stimmen.'® Ein Ursache-Wirkungs-Zusammenhang stellt eine risikospezifische Ab-
hingigkeitsbeziehung (Dependenz) dar, bei dem ein bestimmtes Risiko als unabhangi-
ge Variable einen Einfluss auf die Ausprégung eines anderen, als abhingige Variable
gekennzeichneten Risikos entfaltet. Der Grad eines risikospezifischen Zusammen-

hangs wird mithilfe der Korrelation gemessen.'®®

Bei der Bestimmung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen ist einerseits zu beriick-
sichtigen, dass zwischen den verschiedenen als Wirkung auftretenden Risiken ursa-
chenbezogene Abhingigkeiten bestehen konnen sowie dass andererseits zwischen den
verschiedenen als Ursache auftretenden Risiken wirkungsbezogene Abhingigkeiten
moglich sind.'** Eine ursachenbezogene Abhingigkeit liegt vor, sofern zwei potenziel-
le Risiken auf dasselbe Ereignis zuriickzufiihren sind und der Eintritt eines dieser als
Wirkung auftretenden Folgerisiken einen Einfluss auf die Eintrittswahrscheinlichkeit
des anderen Folgerisikos entfaltet. Wirkungsbezogene Abhéngigkeiten kommen hin-
gegen darin zum Ausdruck, dass zwischen zwei durch voneinander unabhingige Ursa-
chen induzierte Risiken eine Beziehung besteht, da sie einen Einfluss auf dasselbe Ziel
bzw. auf einen Zielverbund entfalten.

Hinsichtlich der Richtung risikospezifischer Interdependenzen sind vier Konstellatio-
nen von Beziehungen denkbar. Zum einen kénnen sich Risiken durch ihr Zusammen-
wirken gegenseitig verstirken (Risikokomplementaritit). Bei entgegengerichteter
Wirkung wird der Eintritt eines Risikos dazu fiihren, dass ein anderes Risiko (zumin-
dest teilweise) kompensiert wird (Risikokonkurrenz). Aufierdem sind Beziehungen
moglich, bei denen Risiken voneinander unabhingig sind, d.h. dass der Eintritt des
einen Schadens keinen Einfluss darauf hat, dass der andere Schaden eintritt und dass
im Fall des gleichzeitigen Auftretens beider Schiden die jeweiligen Schadenhdhen
unabhingig voneinander sind (Risikoindifferenz). Als Extremfall zu betrachten ist jene
Beziehung, bei der der Eintritt eines Risikos zum Ausschluss eines anderen Risikos
fiihrt (Risikoantinomie). '®®

161 Sofern der Begriff des Risikos im Folgenden aus Vereinfachungsgriinden ohne aggregationsspe-

zifische Prézisierung in Einzel- oder Gesamtrisiko verwendet wird, ist darunter grundsitzlich ein
Einzelrisiko zu verstehen.

12 vgl. Diederichs (2004), S. 106.
163 vgl. Vose (2008), S. 354.
Vgl. auch im Folgenden Schréder (2005), S. 54-64.
Vgl. neben Burger/Buchhart (2002a), S. 4f. auch Schmitting/Siemes (2003), S. 9.
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2.2 Notwendigkeit eines Risikomanagements

2.2.1 Implikationen von Risiken fiir die Unternehmensfiihrung

In den letzten Jahrzehnten haben sich die externen Rahmenbedingungen nationaler und
internationaler Unternehmen wesentlich verindert. Die fortschreitende Globalisierung
bewirkt einen international verschirften Wettbewerb auf nahezu allen Mirkten. Als
Folge der damit einhergehenden Verinderungen der Marktstrukturen und Marktverhal-
tensweisen sind erhohte Risikopotenziale in allen Risikobereichen festzustellen.'®
Durch die Auswirkungen der aktuellen Weltwirtschaftskrise scheint dieser Trend sogar
gegenwirtig seinen bisherigen Hohepunkt einzunehmen. Intensiviert wird die zuneh-
mende Risikoproblematik durch den infolge der Marktdynamik steigenden zeitlichen
Wettbewerb hinsichtlich Produktentwicklungs- bzw. Produktlebenszyklen. Ebenfalls
einzuordnen in diesen mit Risiken verbundenen Wandel des Unternehmensumfelds
sind die Verdnderungen in den regulatorischen Rahmenbedingungen sowie die wach-
sende Intensitdt der Technologisierung, die brancheniibergreifend in allen Phasen un-

ternehmerischer Wertschopfung zum Tragen kommt. '’

Diese Diskontinuititen bergen einerseits die Chance, durch dynamisches Unterneh-
mertum und Innovationen gemiB der Theorie von Schumpeter'® Wettbewerbsvorteile
zu realisieren. Andererseits stellen sie ein Risikopotenzial in bestandsgefdhrdendem
AusmaB dar.'®® In der Vergangenheit durch unzureichende Risikoberiicksichtigung
entstandene Unternehmenskrisen'” haben deutlich gemacht, dass ein systematischer
Umgang mit Risiken — allgemein als ,Risikomanagement‘ verstanden — unabdingbar
ist, um die dauerhafte Unternehmensexistenz als notwendige Bedingung zur Errei-
chung aller unternehmerischen Ziele zu gewihrleisten.'”

166
167
168

Vgl. Macharzina (1999), S. 14 sowie Gebhardt/Mansch (2001), S. 1.

Vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 6f.

Innerhalb dieser Theorie kommt zum Ausdruck, dass dynamische Unternehmer durch Innovatio-

nen in den Produkten, Produktionstechniken, Mérkten und Absatzwegen auBergewdhnliche Pio-

niergewinne (super normal profits) realisieren kénnen, vgl. Schumpeter (1961), S. 94-117.

19 Vgl. Diederichs (2004), S. 7f.

17 Neben der gegenwirtigen Wirtschafiskrise, die als systematisches Risiko simtliche Branchen
getroffen und neben den ursichlich verantwortlichen Banken auch Unternehmen des realwirt-
schaftlichen Sektors in existenzbedrohende bzw. -vernichtende Situationen versetzt (hat), beste-
hen mit den Fillen BenQ, Kirch-Media oder Holzmann auch Beispiele fiir Unternehmenskrisen
der jiingeren Vergangenheit, die durch spezifische Risiken entstanden sind. Allgemein wurden in
2006 allein in Deutschland iiber 30.000 Unternehmensinsolvenzen gemeldet, vgl. Angele (2007)
sowie Becker/Kdster/Ribbert (2005), S. 709.

"' Vgl. Diederichs/Richter (2001), S. 135.
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Ebenso wie der Risikobegriff ist auch der Begriff des Risikomanagements in Theo-
rie und Praxis nicht eindeutig definiert.'”? Zur weiteren Prizisierung des oben stehen-
den allgemeinen Begriffsverstindnisses erscheint es plausibel, die Definition des Risi-

? sachlogisch

komanagements ausgehend von der allgemeinen Managementfunktion'’
herzuleiten. Aufgrund der Zielperspektive als immanenter Bestandteil der allgemeinen
Managementdefinition erfordert die in Abschnitt B.2.2.4 folgende Herleitung einer
speziellen Begriffsauffassung fiir das Risikomanagement die vorherige Festlegung
konkretisierter Ziele hinsichtlich des Umgangs mit Risiken. Diese risikospezifischen
Ziele ergeben sich einerseits aus regulatorischen Vorschriften sowie andererseits aus

wertorientierten Anforderungen an das Risikomanagement.

2.2.2 Risikomanagement als Konsequenz regulatorischer Vorschriften

Regulatorische Anforderungen zum Risikomanagement lassen sich nach ihrem Gel-
tungsbereich in nationale und internationale Regularien unterscheiden. Im Folgenden
werden die bedeutendsten Anforderungen kurz skizziert, wobei zunichst auf die natio-
nalen und anschlieflend auf die internationalen Anforderungen eingegangen wird.

Der bundesdeutsche Gesetzgeber hat zum Schutz der Arbeitnehmer, Anteilseigner
und iibrigen Stakeholder von bérsennotierten Aktiengesellschaften (AG) und Kom-
manditgesellschaften auf Aktien (KGaA) auf das teils nicht vorhandene Risikobe-
wusstsein reagiert und im Rahmen des am 1. Mai 1998 in Kraft getretenen Gesetzes
zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) darauf Einfluss
genommen, dass bestandsgefiahrdende Risikopotenziale nicht linger vernachldssigt
werden und sich die Wahrscheinlichkeit der langfristigen Unternehmensexistenz dem-

entsprechend erhsht.'”*

Im Rahmen dieser Gesetzesnovelle wird das Risikomanagement konstitutiv zur all-
gemeinen Leitungsaufgabe und Sorgfaltspflicht der geschiftsfilhrenden Organe er-
klart.'” Nach herrschender Meinung geht das KonTraG dabei von einer asymmetri-

"2 vgl. Schréder (2005), S. 67.
1 vagl. hierzu Abschnitt B.1.1.2.
174 Vgl. Liick (1998a), S. 1925. Empirische Ergebnisse weisen auf eine hohe Wirksamkeit des
KonTraG hin, da ein eindeutiger und signifikant positiver Effekt des KonTraG auf die Art des
Bestitigungsvermerks fiir nach HGB bilanzierende Unternehmen nach Erlass der Gesetzesreform
fiir den Zeitraum der Geschiftsjahre 1999 bis 2002 festgestellt werden konnte, vgl. hierzu
Pott/Wéompener (2007), S. 422.
Die Verpflichtung zur Implementierung eines adiquaten Risikomanagements gilt in Abhéngig-
keit der UnternehmensgroBe und -komplexitit auch fiir Geschéftsfiihrer anderer Gesellschafts-
formen (z.B. GmbH), da in der Begriindung zum KonTraG von einer Ausstrahlungswirkung auf
deren Leitungsaufgaben ausgegangen wird, vgl. hierzu Ernst/Seibert/Stuckert (1998), S. 53;
Scharpf (1997), S. 737; IDW (1999), S. 658. Empirischen Ergebnissen von KPMG (2003), S. 24,
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schen Risikoauffassung im Sinne der Existenzgefihrdung aus.'’® Es fordert die ver-
antwortlichen Leitungsorgane innerhalb des neu formulierten § 91 Abs. 2 AktG auf,
»geeignete Mafinahmen zu treffen, insbesondere ein Uberwachungssystem einzurich-
ten, damit den Fortbestand der Gesellschaft gefdhrdende Entwicklungen frith erkannt
werden.“'”” Der Wortlaut des Gesetzes und dessen Begriindung'™ sowie die allgemei-
ne Begriindung'” zum KonTraG-Entwurf implizieren, dass das einzurichtende Risi-
komanagementsystem, verstanden als Gesamtheit aller notwendigen und in einer
strukturierten Beziehung zueinander stehenden Elemente zur funktionsfihigen Hand-
habung simtlicher Risiken,'® insbesondere ein ,,angemessenes Risikomanagement*'®'
notwendig macht.'® Informationen zur genauen Ausgestaltung dieser Funktion wer-
den allerdings weder durch die Gesetzesformulierung noch durch die entsprechenden

Begriindungen geliefert.'®

In diesem Zusammenhang haben die Abschlusspriifer von boérsennotierten Aktien-
gesellschaften bei ihrer Priifung gemafl § 317 Abs. 4 HGB zu beurteilen, ob der Vor-
stand die gemdf § 91 Abs. 2 AktG verlangten Mafinahmen geeignet umgesetzt hat und

zufolge ist diese Ausstrahlungswirkung auch zumindest in einem gewissen Umfang in der Unter-
nehmenspraxis zu beobachten.
Vgl. Moxter (1997), S. 722f; Kromschréder/Liick (1998), S. 1573; Weber/WeiBenberger/Liekweg
(1999a), S. 1711; IDW (1999), S. 658.
Sofern diese Forderung nicht erfiillt wird, ist die Unternehmensfiihrung, d.h. der Vorstand gemaf
§ 93 Abs. 2 AktG als Gesamtschuldner dem Unternehmen gegeniiber zum Ersatz des aus der
Pflichtverletzung entstehenden Schadens verpflichtet. Als Beispiel fiir ein Unternehmen, bei dem
jiingst Vorstandsmitglieder fristlos entlassen wurden, weil sie die Implementierung eines wirk-
samen Risikomanagementsystems versiaumt haben, sei die /KB Deutsche Industriebank genannt,
vgl. IKB Deutsche Industriebank (2008), S. 15 sowie Kajiiter (2009a), S. 109f.
Vgl. diesbeziiglich Ernst/Seibert/Stuckert (1998), S. 53.
Vgl. hierzu Ernst/Seibert/Stuckert (1998), S. 29.
Vgl. Johanning/Ams (2008), S. 263.
8" Ernst/Seibert/Stuckert (1998), S. 53.
182 Vgl. Liick (1998b), S. 8 sowie Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2008), S. 44. Da das Risikomana-
gement vieler Banken und Finanzdienstleister spétestens seit 2007 schwerwiegend versagt hat, ist
die allgemeine aktienrechtliche Vorgabe des § 91 Abs. 2 AktG speziell fiir die Finanzwirtschafts-
branche innerhalb des § 25a Abs. | KWG durch das seit Juli 2009 wirksame Gesetz zur Stirkung
der Finanzmarkt- und Versicherungsaufsicht konkretisiert worden. Demnach haben Finanzinsti-
tute fiir ,,ein angemessenes und wirksames Risikomanagement* zu sorgen, vgl. zu weiteren Er-
lduterungen Schdfer/Zeller (2009), S. 1706f.
So wird die genaue Ausgestaltung eines angemessenen Risikomanagements im KonTraG ganz
bewusst offen gelassen, wie folgendes Zitat, der Begriindung aus dem Regierungsentwurf bei
Ernst/Seibert/Stuckert (1998), S. 53, entnommen, belegt: ,,Die konkrete Ausformung der Pflicht
[, fiir ein angemessenes Risikomanagement zu sorgen, Anm. des Verf.] ist von der Gréf3e, Bran-
che, Struktur, dem Kapitalmarktzugang usw. des jeweiligen Unternehmens abhingig. Dies bedarf
keiner ausdriicklichen Erwahnung im Gesetz.“ Aufgrund fehlender Hinweise zur konkreten Aus-
gestaltung des Risikomanagements sollten die daran gestellten Anforderungen unter Beachtung
betriebswirtschaftlicher Aspekte formuliert werden, vgl. Liick (1998c), S. 183.
Benjamin Léhr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access

176

177

178
179
180

183



Rahmenkonzept zum industriellen Risikocontrolling 43

die ZweckmiBigkeit des geforderten Risikomanagementsystems gewihrleistet ist. Die-
se Beurteilung erfolgt anhand des IDW Priifungsstandards (PS) 340, der fiir die Priifer
als Grundsatz ordnungsgeméfer Abschlusspriifung zur Durchfiihrung und Festlegung
der notwendigen Priifungshandlungen dient.'® Da der IDW PS 340 detaillierte Vorga-
ben z.B. hinsichtlich der Priifung der Maflnahmen zur Risikoidentifikation beinhal-
tet,'® hat sich die Unternehmensfiihrung bei der Ausgestaltung ihres Risikomanage-
ments an diesem Priifungsstandard zu orientieren.

Im Jahr 2004 verschérfte dariiber hinaus das Bilanzrechtsreformgesetz (BilReG),
das eine Kodifizierung der formulierten Vorgaben der EU-Modernisierungsrichtlinie
(2003/51/EG) in Deutschland darstellt, die Risikoberichterstattung im Lagebericht
nach §§ 289 Abs. 1 und 2 HGB fiir Einzelabschliisse sowie im Konzernlagebericht
nach §§ 315 Abs. 1 und 2 HGB fiir Konzernabschliisse.'® Demzufolge ist innerhalb
des Lageberichts iiber ,,Risikomanagementziele und -methoden der Gesellschaft'®’
verpflichtend Stellung zu nehmen sowie ,,die voraussichtliche Entwicklung mit ihren
wesentlichen Chancen und Risiken zu beurteilen und zu erldutern; zugrunde liegende

Annahmen sind anzugeben.“'*

Das jiingst am 29. Mai 2009 in Kraft getretene Gesetz zur Modernisierung des Bi-
lanzrechts (BilMoG) sieht u.a. eine weitere Reform der §§ 289 und 315 HGB vor,
nach denen kapitalmarktorientierte Unternehmen kiinftig im (Konzern-)Lagebericht

»die wesentlichen Merkmale des internen Kontroll- und des Risikomanagementsys-

<189

tems“™ im Hinblick auf den (Konzern-)Rechnungslegungsprozess beschreiben miis-

sen.'” In der Begriindung zum § 289 HGB wird prizisiert, dass das bestehende

191

Risikomanagementsystem'~' mit seinen wesentlichen Merkmalen, d.h. Strukturen und

18 vgl. IDW (Hrsg.) (2006), S. 2473.

185 vgl. IDW (1999).
186 Vgl. Kirsch/Scheele (2005), S. 1150. Zu den Details dieser Gesetzesnovellierung vgl. neben
Kirsch/Scheele (2005) auch Freidank/Steinmeyer (2005).
§ 289 Abs. 2 HGB.
§ 289 Abs. | HGB.
'8 §289 Abs. 5 und § 315 Abs. 2 Nr. 5 HGB.
Verpflichtend sind diese Vorschriften erstmals auf Jahres- und Konzernabschliisse fiir nach dem
31.12.2008 beginnende Geschiftsjahre anzuwenden, vgl. Art. 66 Abs. 2 EGHGB. Fiir die wich-
tigsten Anderungen der HGB-Rechnungslegung durch das BilMoG, vgl. allgemein
Liidenbach/Hoffmann (2009) und Ziilch/Hoffmann (2009) sowie speziell in Bezug auf die Forde-
rung zur Einrichtung eines internen Kontroll- und Risikomanagementsystems Wolf, K. (2009).
Obwohl keine Pflicht besteht, ein rechnungslegungsbezogenes Risikomanagementsystem einzu-
richten, wird in der Literatur davon ausgegangen, dass Unternehmen — sofern bislang noch nicht
geschehen — die Einrichtung eines solchen Systems veranlassen werden. Grundlage dieser Ver-
mutung ist, dass Unternehmen die fehlende Existenz eines Risikomanagementsystems im Lage-
bericht angeben miissen, vgl. Deutscher Bundestag (2008), Begriindung zu § 289 HGB, S. 76.
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Prozessen, im Hinblick auf den Rechnungslegungsprozess so zu beschreiben ist, dass
sich die Abschlussadressaten einen Eindruck des Risikomanagementsystems verschaf-
fen konnen. Im Regierungsentwurf wird davon ausgegangen, dass sich die unterneh-
mensfithrenden Organe schon allein aufgrund der geforderten Beschreibungspflichten
starker mit dem eigenen Risikomanagementsystem und dessen Effektivitit auseinan-
dersetzen,'”

Eine weitere nationale regulatorische Anforderung an das Risikomanagement ba-
siert auf dem Deutschen Rechnungslegungsstandard Nr. 5 (DRS 5) des Deutschen
Rechnungslegungs Standards Committee e.V. (DRSC), das seit 1998 durch das Bun-
desministerium der Justiz als privatrechtlich organisierte Einrichtung nach Mafigabe
des § 342 Abs. 1 Nr. 1 HGB zur Entwicklung von Empfehlungen (Standards) hinsicht-
lich der Anwendung von Grundsitzen iiber die Konzernrechnungslegung anerkannt ist.
Der DRS 5 regelt insbesondere die Konzernlageberichterstattung iiber Risiken der zu-
kiinftigen Entwicklung des Konzerns und zielt vonehmlich darauf ab, dass den Adres-
saten des Konzernlageberichts entscheidungsrelevante und verlissliche Informationen
zur Verfiigung gestellt werden, mit denen ein zutreffendes Bild iiber die Risiken der
zukiinftigen wirtschaftlichen Lage des Konzerns vermittelt wird. Um das Verstindnis
tiber die Risikolage des Konzemns zu verbessern, fordert der DRS § u.a., das Risiko-
management in angemessenem Umfang zu beschreiben'”® sowie Informationen iiber
Risikokonzentrationen und Risikokategorien anzugeben. '**

Um das Vertrauen nationaler und internationaler Stake- und Shareholder in die Lei-
tung und Uberwachung deutscher borsennotierter Gesellschaften zu steigern, dient der
Deutsche Corporate Governance Kodex (DCGK) in der Fassung vom 6. Juni 2008.'**
Der DCGK beinhaltet international und national anerkannte Standards guter und ver-
antwortungsvoller Unternehmensfiihrung und fordert den Vorstand borsengelisteter

Unternehmen auf, ein ,,angemessenes Risikomanagement*'*

zu implementieren. Der
DCGK besitzt ebenfalls lediglich einen Empfehlungscharakter, allerdings sind daran
im Falle einer fehlenden oder unzureichenden Entsprechung eine Negativpublizitat

und ein eingeschrinktes Testat gekniipft, die beide auf die Kontrolle iiber den Kapi-

Durch Implementierung des Systems lésst sich mithin eine Negativerkldrung und Beschuldigung
der Sorgfaltspflichtverletzung der Leitungsorgane vermeiden, vgl. Melcher/Mattheus (2008), S.
53; Bischof/Selch (2008), S. 1024; Kajiiter (2009a), S. 115.
192 Vgl. Deutscher Bundestag (2008), Begriindung zu § 289 HGB, S. 76.
19 vgl. DRS 5, Tz 28.
194 Vgl. DRS 5, insbesondere Tz. 13 und Tz. 16 sowie Alvarez (2004), S. 297ff.
19 Zuden Grundlagen und Regulierungswirkungen des DCGK, vgl. Werder/Talaulicar (2003).
19 Deutscher Corporate Governance Kodex, Tz. 4.1.4.
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talmarkt abzielen.'”’” Entsprechend belegen empirische Ergebnisse, dass den Empfeh-
lungen des DCGK insbesondere von groflen DAX-Unternehmen auf hohem Niveau
gefolgt wird.'*®

Auf internationaler Ebene besteht fiir Unternehmen, die an US-amerikanischen Bor-
sen gelistet sind,'® die Einhaltungspflicht des sog. Sarbanes-Oxley Act (SOX).*® Die-
ser zielt analog zum DCGK insbesondere auf eine verbesserte Ausgestaltung des un-
ternehmerischen Risikomanagements ab.”®' Dabei wird die Unternehmensfiihrung ge-
méB Section 404 des SOX im Rahmen des Jahresabschlusses zur Einschitzung iiber
die Ausgestaltung und Effektivitdt des zu installierenden internen Kontrollsystems
(IKS) als rechnungswesenrelevanter Bestandteil des Risikomanagementsystems aufge-
fordert.” Da diese Einschitzung des Managements eine gesonderte Priifung durch
den Abschlusspriifer erfordert, hat die SEC zur Bewertung des IKS ein allgemein an-
erkanntes, allerdings nicht verpflichtend vorgeschriebenes Rahmenkonzept, das sog.
COSO-Framework””, empfohlen.?*

7" Die Pflicht zur Entsprechungserklirung ist im § 161 AktG kodifiziert und ergibt sich durch das

im Jahr 2002 erlassene Transparenz- und Publizititsgesetz (TransPuG), das den DCGK somit an
das Aktiengesetz angebunden hat, vgl. Becker/Koster/Ribbert (2005), S. 711. Fiir eine ausfihrli-
che Erliuterung der Anderungen des aktuellen DCGK vgl. Strieder (2007). Im Zuge des Erlasses
des BilMoG ist die Entsprechungserkldrung in der Form des § 161 Abs. 1 Satz I AktG neu kodi-
fiziert worden, nach der kiinftig auch anzugeben ist, in welchen Punkten und aus welchen Griin-
den von den Empfehlungen des DCGK abgewichen worden ist. Aulerdem ist die abgeinderte
Entsprechungserklirung nach § 289a Abs. 2 HGB nunmehr auch an das HGB angebunden.
198 Vgl. Werder/Talaulicar (2008), S. 826.
' Dazu zihlen auch einige deutsche Unternehmen sowie in Deutschland anséssige Tochtergesell-
schaften von Unternehmen, die durch die US-amerikanische Borsenaufsichtsbehorde Securities
and Exchange Commission (SEC) registriert sind.
Vgl. Glaum/Thomaschewski/Weber (2006), S. 206f.
' Einen Uberblick ilber die 11 Abschnitte des SOX bietet Diederichs (2005), S. 301ff. Fir Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede zwischen SOX und DCGK vgl. Becker/Késter/Ribbert (2005),
S. 712.
Vgl. auch Glaum/Thomaschewski/Weber (2006), S. 208 sowie Maier (2009), S. 286f. Unter ei-
nem [KS wird allgemein die Gesamtheit der Regelungen verstanden, die sich insbesondere auf
die Gewihrleistung einer ordnungsgeméBen und zuverldssigen internen und externen Rechnungs-
legung beziehen, vgl. IDW (2001), S. 822.
Vgl. COSO (1994).
Vgl. Glaum/Thomaschewski/Weber (2006), S. 208 und Maier (2009), S. 287. Angelehnt an dieses
Rahmenkonzept zum IKS hat COSO dariiber hinaus im Jahr 2004 ein revisions- und wirt-
schaftspriifungsorientiertes Enterprise Risk Management (ERM)-Framework verdffentlicht, das
als COSO II bezeichnet wird und von Unternehmen als Richtlinie zur Weiterentwicklung ihres
IKS hin zu einem umfassenderen Risikomanagementsystem genutzt werden kann, vgl. hierzu das
Vorwort in COSO (2004a) sowie Woods (2008), S. 40ff; Winter (2007b), S. 152 und
Eckert/Moller (2006), S. 161ff. Erginzt wird das ERM-Rahmenwerk durch ein begleitendes
Handbuch mit Hinweisen zur praktischen Anwendung, vgl. COSO (2004b). Fiir eine kritische
Beurteilung des COSO-Frameworks, vgl. Power (2009).
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SchlieBlich sind auch in den IFRS bedeutende Anforderungen an das Risikomana-
gement kodifiziert. So werden IFRS-bilanzierende Unternehmen u.a. durch IFRS 7
verpflichtet, qualitative und quantitative Angaben iiber Risiken speziell in Verbindung
mit Finanzinstrumenten zu machen und iiber Ziele, Methoden und Prozesse des dafiir
verantwortlichen Risikomanagements zu informieren.

2.2.3 Risikomanagement als Konsequenz wertorientierter Unterneh-
mensfiihrung

Neben den gesetzlichen Forderungen zur Einrichtung eines effektiven Risikomanage-
ments besteht ein wertorientierter Anspruch an einen gezielten Umgang mit Risiken,
der sich aus der Zielsetzung des Shareholder Value-Konzepts — Steigerung des Unter-

t.2% Die zentrale Zielsetzung eines wertorientierten Ma-

nehmenswerts — ableiten ldss
nagements besteht darin, die unternehmensindividuelle Attraktivitdt fir Eigenkapital-
geber durch eine Maximierung des Unternehmenswerts zu verbessern.?’”” In diesem
Kontext dient das Shareholder Value-Konzept als Lenkungsinstrument zur Optimie-
rung der Kapitalallokation und Kapitalproduktivitiat des Unternehmens. Das primére
Charakteristikum des Shareholder Value-Ansatzes besteht in der konsequenten Identi-
fikation und Realisation von Investitionsprojekten, deren Rendite iiber der jeweils er-

warteten hurdle rate, d.h. der geforderten Mindestverzinsung, liegt.”*

Diesen Uberlegungen entsprechend wird das Risikomanagement durch die wertori-
entierte Unternehmensfiihrung aufgefordert, neben existenzgefdhrdenden Risiken auch
den Erfolg des Unternehmens bedrohende Gefahren zielorientiert zu beriicksichtigen,
um einen positiven Einfluss auf den Unternehmenswert zu entfalten.”” Die Wertstei-

210

gerung des Unternehmens wird durch die Hohe der Free Cashflows (FCF)*"” und die

205 ygl. IFRS 7.33-34 sowie auch D'4rcy (2006), S. 211.

206 Vgl. Hornung/Reichmann/Form (2000), S. 153f. Als Synonyme des Shareholder Value-Konzepts

werden in der Literatur auch hiufig die Begriffe der Wertorientierung und des Value Based-

Managements verwendet.

Vgl. Rappaport (1981), S. 148.

208 vigl. WeiBenberger (2007a), S. 272 sowie Siegert (1995), S. 581.

2% vgl. Hornung/Reichmann/Form (2000), S. 154 sowie Schorcht/Brosel (2005), S. 17.

2% Der FCF einer Periode entspricht dem operativen Cashflow nach Steuern und Investitionen, der
den Eigen- und Fremdkapitalgebern des Unternehmens zur Verfligung gestellt werden kann. Die
mehrperiodige Ermittlung der FCF erfolgt auf Basis einer Unternehmensgesamtplanung, in der
samtliche Strategien und Projekte beriicksichtigt werden. In der Literatur wird die Methodik zur
Herleitung der FCF nicht einheitlich konkretisiert, vgl. fiir unterschiedliche Begriffsabgrenzun-
gen Schmidt (1993), S. 283; Rappaport (1998), S. 34ff.; Koller/Goedhart/Wessels (2005), S.
166f.
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Kapitalkosten als zentrale Werttreiber bestimmt.?'' Beide Determinanten sind im
Rahmen eines wertorientierten Risikomanagements mit oberster Prioritit zu betrach-

ten, um Potenziale zur Steigerung des Unternehmenswerts zu realisieren.”'?

Wertsteigernde Effekte des Risikomanagements sind in der Literatur sowohl auf
sachlich-analytischer Ebene' als auch auf empirischer Ebene?™* bereits festgestellt
worden. Die Voraussetzungen fiir diese wertsteigernden Effekte bestehen — ceteris pa-
ribus — in der Begrenzung negativer Zielabweichungen in den FCF-Volatilititen
und/oder in den Kapitalkosten.?'* Nachfolgend wird zunichst erdrtert, ob Potenziale
zur Verringerung negativer Zielabweichungen beim Eigenkapitalkostensatz bestehen.

Die Hohe des Eigenkapitalkostensatzes wird in der Unternehmenspraxis i.d.R. mit-
hilfe des auf neoklassischen Annahmen basierenden Capital Asset Pricing Model
(CAPM) bestimmt.”'® Das CAPM gibt Aufschluss dariiber, welche Rendite diversifi-
zierte Eigenkapitalgeber in einem vollkommenen Kapitalmarkt fiir die Ubernahme von
Risiken fordern.?'” In der neoklassischen Modellwelt des CAPM ohne Marktunvoll-
kommenheiten wie Informationsasymmetrien, Transaktions- und Opportunititskosten
sowie Steuern haben nur systematische Risiken eine Relevanz fiir den Unternehmens-
wert, da die Eigenkapitalgeber unsystematische Risiken durch Diversifikation ihrer
Portfolios quasi ressourcenfrei eliminieren konnen.”'”® Eine Verringerung des unsyste-
matischen Risikos durch ein im Unternehmen institutionalisiertes Risikomanagement
hat daher in diesem Modellrahmen keine Bedeutung fiir die Hohe der Renditeforde-
rungen der diversifizierten Eigenkapitalgeber. Vielmehr wiirde das Risikomanagement
auf Unternehmensebene in diesem Fall sogar Wert vernichten, da seine Institutionali-
sierung mit Ressourcenverzehr verbunden ist. Die Reduktion des Eigenkapitalkosten-

2V vgl. Froot/Scharfstein/Stein (1993), S. 1630f; Rappaport (1998), S. 56; Sharfman/Fernando

(2008), S. 572.

Zur Bedeutung der Kapitalkostensitze fiir die Unternehmenswertsteigerung vgl. Weifenber-
ger/Blome (2005).

Vgl.  Shapiro/Titman (1998); Stulz (1996); Pritsch/Hommel (1997); Glaum (2002);
Hoitsch/Winter (2004b); Pollanz (1999a).

Vgl. die US-amerikanischen Studien von Sharfman/Fernando (2008), insb. S. 585f., sowie An-
dersen (2008), insb. S. 167.

Vgl. Pritsch/Hommel (1997), S. 673.

Vgl. WeiBenberger/Blome (2005), S. 12 sowie Hahn/Hungenberg (2001), S. 154-158.

Die geforderte Eigenkapitalrendite kg setzt sich zusammen aus einem risikofreien Zinssatz k¢
und der Risikopriamie der Kapitalanlage. Letztere ergibt sich durch Multiplikation der Risiko-
pramie des Marktes (kn, - ki) mit dem sog. Betafaktor B als VolatilititsmaB fiir die erwartete Ren-
dite der Anlage gegeniiber der erwarteten Rendite des gesamten Marktportfolios. Die Héhe der
Risikoprimie fiir ein Wertpapier hingt somit nur vom systematischen Risiko eines Unternehmens
ab. Zur ausfiihrlichen Erlduterung des CAPM vgl. Sharpe (1964) sowie Lintner (1965).

Vgl. Hoitsch/Winter (2004b), S. 121; Shapiro/Titman (1998), S. 251f.; Biihlmann (1998), S. 66f.
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satzes durch ein unternehmensgetragenes Risikomanagement ist daher aufgrund der
strengen neoklassischen Annahmen des CAPM ausgeschlossen.?"

Die Tatsache, dass in der Realitit allerdings durchaus unternehmensseitige Aktiviti-
ten des industriellen Risikomanagements festzustellen sind,”® erweckt Zweifel an der
Giiltigkeit der strengen neoklassischen Annahmen. Wertsteigerungspotenziale des un-
ternehmerischen Risikomanagements sollen daher nachfolgend unter Beriicksichtigung

! im Modellrahmen der

der realistischeren Annahme von Marktunvollkommenheiten®
Neuen Institutionenskonomik analysiert werden.?”? Die neoinstitutionale Analyse be-
ginnt mit der Untersuchung der Potenziale zur Verringerung des Fremdkapitalkosten-
satzes.”” Fiir alle nachstehenden Wertsteigerungsargumente gilt dabei die vorausset-
zende Annahme, dass die Kosten, die durch die Institutionalisierung des Risikomana-

gements entstehen, geringer sind als der dadurch generierte Wertsteigerungsbetrag.

Aus der Perspektive der Fremdkapitalgeber sind neben systematischen Risiken auch
unsystematische Risiken relevant, die aus dem Verhalten der Vertragspartner resultie-
ren. Verhaltensrisiken aus Eigentiimer-Glaubiger-Konflikten fithren zu Agency-
Kosten,?* die mithilfe der Optionspreistheorie erklirt werden kénnen. Die Position der
haftungsbeschrinkten Eigenkapitalgeber entspricht dabei einer erworbenen Kaufoption
(call option) auf den Unternehmenswert, wihrend sich die Fremdkapitalgeber als Ver-
tragspartner in einer Stillhalterposition befinden und mit einer entsprechenden Opti-
onspriamie vergiitet werden.””* Sofern die im Interesse der Eigentiimer handelnde Un-
ternehmensfiithrung nach Abschluss der Fremdkapitalaufnahme das Risiko der damit
finanzierten Investition erhoht, ergeben sich zwei positive Effekte fiir die Eigenkapi-
talgeber: Wihrend sich der Marktwert des Eigenkapitals aufgrund des gestiegenen
Chancenpotenzials verbessert, ist das downside-Risiko aufgrund der Haftungsbe-
schrankung begrenzt. Wenn die Fremdkapitalgeber diese Situation antizipieren, in der
sie die Verlustgefahr aus der risikoreichen Investition tragen, ohne dabei von den még-

219
220
221

Vgl Hoitsch/Winter (2004b), S. 121; Glaum (2002), S. 460; Pritsch/Hommel (1997), S. 674.

Vgl. unter vielen beispielsweise die Studien von Diederichs (2004) oder Ernst & Young (2007).
Vgl. zur Unvollkommenheit realer Kapitalmarkte Bihlmann (1998), S. 69; Huther (2003), S. 76;
Pollanz (1999a), S. 1278.

Vgl. dhnlich Hoitsch/Winter (2004b), S. 122.

Der Fremdkapitalkostensatz kann aus Kreditvertrigen oder Anleihebedingungen abgeleitet wer-
den, vgl. Arbeitskreis ,, Finanzierung“ (1996), S. 558f. sowie Hahn/Hungenberg (2001), S. 158.

Zum Begriff der Agency-Kosten vgl. Pratt/Zeckhauser (1991), S. 3 sowie Weiflenberger (2003),
S. 47-52.

Vgl. Hachmeister (2005), S. 137.
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lichen Uberschiissen zu profitieren, werden sie ex ante innerhalb der Vertragsgestal-

tung einen hoheren Zinssatz auf das zur Verfiigung gestellte Kapital fordern.”®

Indem die Stabilisierung der Zahlungsstrome durch einen adiquaten Umgang mit
Risiken gewihrleistet wird, kann das Risikomanagement bei glaubhafter Kommunika-
tion dieser Sicherungsmafnahmen indirekten Einfluss auf die Héhe des Fremdkapital-
kostensatzes nehmen, da die Fremdkapitalgeber aufgrund der erhohten Transparenz
hinsichtlich der systematischen Risikohandhabung bereit sind, ihre geforderte Rendite
auf ein niedrigeres Niveau anzupassen.””’

Uber diesen positiven Effekt hinausgehend kann das Risikomanagement zu einer

Wertsteigerung beitragen, indem negative Zielabweichungen bei den zukiinftigen FCF

begrenzt und deren Erwartungswert infolgedessen erhoht wird (siche Abb. 12).7*

FCF

> Zeit

Abb. 12: Limitierung der negativen FCF-Volatilitdten durch Risikomanagement229

Neben der direkten Wertsteigerung des Unternehmens zieht die Begrenzung negati-
ver Zielverfehlungen bei den FCF meist auch indirekte Wertsteigerungseffekte nach
sich. Diese indirekt wertsteigernden Reaktionen der Volatilititsbegrenzung kénnen auf
verschiedene 6konomische Sachverhalte bezogen und iiber diese Wirkungskanile rea-
lisiert werden: So fiihrt Risikomanagement zu einer Wertsteigerung, wenn Transakti-

226
227
228
229

Vgl. Shapiro/Titman (1998), S. 253 sowie Hoitsch/Winter (2004b), S. 124f.
Vgl. Pritsch/Hommel (1997), S. 679; Hachmeister (2005), S. 137; Biihlmann (1998), S. 75-97.
Vgl. Pritsch/Hommel (1997), S. 673.
Abb. auf der Grundlage von Aders/Hebertinger/Wiedemann (2003), S. 358.
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onskosten finanzieller Anspannung (financial distress) durch die Begrenzung der FCF-
Volatilitaten reduziert werden konnen. Angespannte Liquiditétssituationen (z.B. Illi-
quiditat) fiihren mit steigender Insolvenzwahrscheinlichkeit zu erhohten Transaktions-
kosten beziiglich der Vertragsgestaltung mit den Stakeholdern.”°

In diesem Zusammenhang wird zwischen direkten und indirekten Insolvenzkosten
unterschieden.”®' Direkte Insolvenzkosten beziehen sich stets auf den Insolvenzfall
und sind durch den Ausgleich der Interessenkonflikte der Stakeholder bedingt (z.B.
Liquidationskosten). Indirekte Insolvenzkosten stellen Transaktionskosten dar, die
schon vor Eintritt des Insolvenzfalls im Zuge der vertraglichen Gestaltung von Markt-
beziehungen auftreten. Ursache der indirekten Insolvenzkosten ist die Verhaltensan-
passung der Unternehmensfilhrung und ihrer Transaktionspartner an die Folgen einer
drohenden Insolvenz.*?

So neigt das Management bei finanziellen Notsituationen zu symptomtherapeuti-
schen Einsparungsmafinahmen hinsichtlich Innovationen, Produktqualitdt oder Ar-
beitssicherheit, die jedoch in zukiinftigen Perioden meist negative Auswirkungen auf
die erwarteten FCF entfalten. Derartige Mafinahmen der Liquiditatsverbesserung ge-
hen einher mit einer sinkenden Nachfrage bzw. einer steigenden Risikopramie der
Kunden, die um ihre langerfristige und stabile Betreuung fiirchten. Gleichermafien
werden Lieferanten aufgrund der drohenden Zahlungsunfihigkeit und der begrenzten
Dauer der Zusammenarbeit ihre Lieferkonditionen beziiglich Preis und Zahlungsfrist
zum Nachteil des angeschlagenen Unternehmens anpassen. Hinzu kommt die Gefahr,
dass qualifizierte Mitarbeiter ihrem gestiegenen Beschiftigungsrisiko entweder mit
einem Arbeitsplatzwechsel oder hoheren Entgeltforderungen begegnen.” Indem das
Risikomanagement durch einen zielgerechten Risikoumgang die Volatilitit der FCF
und folglich die Insolvenzwahrscheinlichkeit des Unternehmens begrenzt, ergibt sich
ein geringerer Barwert der Kosten finanzieller Anspannung. Dies impliziert einen er-
héhten Wert des Unternehmens. >

Ein weiteres Wertsteigerungspotenzial bezieht sich auf die Durchfiihrbarkeit des op-
timalen Investitionsprogramms. Unerwartet starke negative Zielabweichungen bei den
FCF fiihren gegebenenfalls dazu, dass das optimale Investitionsportfolio aufgrund feh-

2% vgl. Pollanz (1999a), S. 1279.

BL g, Stulz (1996), S. 12.
B2 vgl. Hoitsch/Winter (2004b), S. 129f.
B3 vgl. Shapiro/Titman (1998), S. 253ff.; Glaum (2002), S. 461; Hoitsch/Winter (2004b), S. 130.
B4 vgl. Shapiro/Titman (1998), S. 252; Stulz (1996), S. 12 sowie ausfiihrlich Biihimann (1998), S.
121-131.
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lender finanzieller Mittel nicht verwirklicht werden kann.* Zur Reaktion auf diese
unerwiinschte Sachlage bieten sich der Unternehmensfiihrung zwei Alternativen. Ei-
nerseits besteht die Moglichkeit, das Investitionsprogramm auf ein zu realisierendes
Maximum vorteilhafter Investitionsobjekte einzuschrinken. Andererseits kann das
Management im Rahmen einer AuBienfinanzierung Fremdkapital aufnehmen, um das
optimale Investitionsniveau weitgehend zu realisieren. Aufgrund der erlduterten Agen-
cy-Kosten zwischen Eigentiimern und Gliubigern sowie den Kosten finanzieller An-
spannung ist die zusdtzliche Aufnahme von Fremdkapital allerdings mit steigenden
Grenzkosten verbunden. Finanzierungsmoglichkeiten und Finanzierungsbedarf fallen
somit auseinander. Beide Alternativen reduzieren aufgrund der Einschrinkung bzw.
Verdringung vorteilhafter Investitionsobjekte die Hohe der erwarteten FCF (crowding
out) und erzeugen demzufolge Opportunititskosten.”*® Das Wertsteigerungspotenzial
des Risikomanagements besteht in diesem Kontext darin, die Innenfinanzierungskraft
des Unternehmens durch verringerte FCF-Risiken zu verbessern, sodass vorteilhafte
Investitionsprojekte in groBtmoglichem Umfang realisiert werden konnen.”’

Neben den erlduterten Argumenten bestehen weitere Wertsteigerungspotenziale, die
mit dem Eigentiimer-Manager-Konflikt, dem Aufenfinanzierungseffekt (Leverage-

Effekt) sowie der Gesamtsteuerlast eines Unternehmens zusammenhéngen:

Manager streben im Rahmen der Unternehmensfiihrung nach der Maximierung ihres
eigenen Nutzens, der von unternehmensbezogenen Anspriichen geprigt ist (z.B. Ver-
giitung, Arbeitsplatzsicherheit). Bei leistungsabhingiger Vergiitung der verantwortli-
chen Fithrungskrifte implizieren unsichere FCF eine ebenso starke Unsicherheit des
individuellen Einkommens. Zudem steigt mit erhdhtem Schwankungsgrad der FCF die
Gefahr eines Arbeitsplatzverlusts.”®® Daher konnten die i.d.R. risikoaversen und
schlecht diversifizierten Manager entgegen den Interessen der diversifizierten Eigen-
tiimer geneigt sein, ihre eigene Risikoposition durch eine risikodrmere Investitionspo-
litik zu vermindern. Da in diesem Falle zum Teil wertsteigernde Investitionen abge-
lehnt werden, kann fiir die Eigentiimer ein Unterinvestitionsproblem entstehen.”* In
diesem Zusammenhang kann das Risikomanagement zur Reduktion von Agency- bzw.

235
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Vgl. Pritsch/Hommel (1997), S. 681 sowie Glaum (2002), S. 461.
Vgl. Hoitsch/Winter (2004b), S. 131f. sowie Hachmeister (2005), S. 137.
Vgl. Froot/Scharfstein/Stein (1994), S. 94; Pritsch/Hommel (1997), S. 681; Hoitsch/Winter
(2004b), S. 132 sowie ausfiihrlich Biihimann (1998), S. 115-119.
B8 vgl. Glaum (2002), S. 461.
2% vgl. Smith/Stulz (1985), S. 399.
20 g, Pritsch/Hommel (1997), S. 676 sowie Hachmeister (2005), S. 137.
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Opportunitdtskosten beitragen, indem es die Planungsunsicherheit bzw. die negativen
Zielverfehlungen bei den erwarteten FCF verringert. Als Konsequenz vermogen die
verantwortlichen Manager, vorteilhafte Investitionen zu realisieren, ohne dabei das
eigene Risiko wesentlich zu vergroBern.”*!

Des Weiteren resultiert aus der Begrenzung der FCF-Risiken eine Ausweitung der
Verschuldungskapazitit. Da bei unvollkommenen Kapitalmirkten Leverage-Vorteile
der verstirkten Aufenfinanzierung bestehen, konnen diese durch ein wirkungsvolles
Risikomanagement intensiver wahrgenommen werden.?*?

SchlieBllich kann das Risikomanagement bei Existenz einer konvexen Steuerfunkti-
on, die z.B. bei der Einkommensteuerbemessung deutscher Personengesellschaften zur
Anwendung kommt, Wert schaffen, indem es eine Glattung des Vorsteueriiberschusses
(Earnings before Taxes, EBT) bzw. der Cashflows vor Steuern bewirkt (income
smoothing). Da die konvexe Steuerfunktion und der mithin steigende Grenzsteuersatz
dazu fiihren, dass hohere Gewinne stirker besteuert werden als niedrige Gewinne,**
impliziert die Glattung der Cashflows vor Steuern eine reduzierte Steuerlast. Dieser
Kausalzusammenhang zwischen reduzierten FCF-Volatilititen und Steuerbarwert bzw.
Unternehmenswert gilt dariiber hinaus im Fall einer linearen Steuerfunktion, die z.B.
bei der Korperschaftsteuerbemessung deutscher Kapitalgesellschaften vorliegt. Auf-
grund von Zinseffekten kann die gleichmaBigere Auspragung der Cashflows vor Steu-
ern auch hier einen geringeren Barwert kiinftiger Steuerzahlungen und damit einher-
gehend einen erhdhten Unternehmenswert zur Folge haben. Auflerdem kann die Mog-
lichkeit des Ausgleichs von Verlusten aus vergangenen Perioden mit Gewinnen aus
zukiinftigen Perioden dazu fiihren, dass die lineare Steuerfunktion bei Ansatz des Ver-
lustvortrags einen effektiv konvexen Verlauf annimmt, sodass die Wertsteigerungspo-

tenziale verstirkt ausgehohlt werden kénnen.”*

241 vgl. ausfiihrlich Biihlmann (1998), S. 169-183.
22 g\, Froot/Scharfstein/Stein (1993), S. 1632; Hoitsch/Winter (2004b), S. 127 sowie fiir einen
empirischen Beleg Sharfman/Fernando (2008), S. 573f. i.V.m. S. S80ff.
Dabei wird davon ausgegangen, dass die Verteilungswerte des zu versteuernden Einkommens
erstens nicht vollstindig unterhalb des Grundfreibetrags sowie zweitens nicht vollstindig im obe-
ren Intervall liegen, da ab einer bestimmten Einkommenshéhe fiir alle zu versteuernden Ein-
kommen ein konstanter Grenzsteuersatz gilt, vgl. Huther (2003), S. 83.
Dieselbe Wirkung auf die effektive Steuerfunktion stellt sich analog zur Verlustverrechnungs-
moglichkeit auch bei als Tax Shields bezeichneten fixierten Steuerabziigen ein, vgl. ausfiihrlich
Biihlmann (1998), S. 133-156 sowie Mitterlehner (2004), S. 563f.; Smith/Stulz (198S), S. 392;
Froot/Scharfstein/Stein (1993), S. 1632; Huther (2003), S. 76-83.
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2.2.4 Zwischenfazit

Aus den voranstehenden Abschnitten ist festzuhalten, dass sich die Zielsetzungen des
Risikomanagements einerseits aus den bestehenden regulatorischen Vorschriften so-
wie andererseits aus den mit Wertsteigerungsargumenten gerechtfertigten wertorien-
tierten Forderungen an die Implementierung eines wirksamen Risikomanagements
ergeben.

Das Primirziel des Risikomanagements, welches die Grundlage zur Erreichung aller
iibrigen risikospezifischen Ziele darstellt und sich durch die Bestimmungen des
KonTraG zwangsléufig ergibt, besteht in der langfristigen Existenzsicherung des Un-
ternehmens.?** Das allgemeine Unternehmensrisiko, verstanden als Gesamtheit aller
identifizierten Einzelrisiken ist demnach soweit zu reduzieren, dass die bestehende
Schadengefahr fiir das Unternehmen mit ausreichend hoher Wahrscheinlichkeit keine
Existenzgefahr mehr darstellt (siche Pfeil A in Abb. 13).2% Uber dieses primire Ziel
hinaus muss ein wertorientiertes Risikomanagement das Ziel verfolgen, nicht nur exis-
tenz-, sondern auch erfolgsgefihrdende Schadengefahren zu begrenzen, um die lang-
fristige Marktwertsteigerung des Unternehmens im Sinne aller Share- und Stakeholder
zu gewibhrleisten (siehe Pfeil B in Abb. 13).2¢

Ein derart gezieltes Management von Risiken stellt sicher, dass neben der Vermei-
dung des Totalverlusts eine Verringerung der Fremdkapitalkosten sowie eine Limitie-
rung der negativen FCF-Zielabweichungen erreicht wird und eine adidquate Verzin-
sung des eingesetzten Kapitals der Anteilseigner nachhaltig gewihrleistet ist.** Gra-
phisch entspricht diese Beeinflussung der Risikoposition des Unternehmens einer Ver-
anderung der Dichtefunktion seiner zukiinftigen (normalverteilten) Free Cashflows
p (FCF). Die Dichtefunktion des Unternehmens wird mithilfe des Risikomanagements
in einen Bereich verschoben, in dem die Unternehmensexistenz bzw. die Erreichung
eines kritischen FCF nahezu vollstindig abgesichert und aufgrund risikosteuernder
Mafinahmen ein hoherer Erwartungswert der zukiinftigen FCF realisiert ist (siche Pfeil
Cin Abb. 13).

25 Vgl. Heinen (1976), S. 70ff.; Pollanz (1999b), S. 394; Burger/Buchhart (2002a), S. 29; Hering

(2008), S. 9.
Vgl. Haller (1978), S. 485; Albach (1978), S. 713; Dokerty (2000), S. 206f.; Schorcht (2004), S.
356,

Vgl. Pott/Wiompener (2007), S. 421 sowie Wolf (2003b), S. 565.
Vgl. Weber/Weiflenberger/Liekweg (1999a), S. 1710; Hering (2008), S. 9; Haller (1978), S. 485.
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Abb. 13: Ziele des Risikomanagements®*

Basierend auf den bestehenden Anforderungen sowie den abgeleiteten Zielen hin-
sichtlich der Handhabung von Risiken ldsst sich fiir das Risikomanagement aufbauend
auf dem dieser Arbeit zu Grunde liegenden allgemeinen Managementbegriff folgende
Begriffsauffassung herleiten: Das Risikomanagement stellt als Trager des Risikoma-
nagementsystems die ganzheitliche Implementierung von organisatorischen, risikopo-
litischen und -strategischen Maflnahmen sowie allen Planungs-, Steuerungs- und
Uberwachungsprozessen zur wirkungsvollen Handhabung aller sach- und verhaltens-
bezogenen Risiken sicher, die zur Existenzsicherung und Marktwertsteigerung des
Unternehmens dienen. Im Rahmen seiner risikosteuernden Mafinahmen strebt das Ri-
sikomanagement einen wirkungsvollen Umgang mit allen tatsichlichen und potenziel-

2 Der Verlauf beider Dichtefunktionen in Abb. 13 ist nur skizzenhaft angedeutet. Die Fliche unter

beiden Dichtefunktionen entspricht jeweils dem Wert eins. Abb. wesentlich erweitert auf der
Grundlage von Doherty (2000), S. 204; Andersen (2008), S. 160; Kimball (2000), S. 5; Biihimann
(1998), S. 130; Mikus (1999), S. 103.
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len Risiken an, um die Dichtefunktion des Unternehmenserfolgs zu optimieren.”° Da-
bei sind die Aktivititen des Risikomanagements nicht auf einzelne Bereiche einzu-
grenzen, sondern miissen auf allen Ebenen des Unternehmens durchgefiihrt werden. '

Diese Begriffsabgrenzung bringt zum Ausdruck, dass das Risikomanagement als
permanent begleitende Fiihrungsfunktion aufgefasst werden sollte, die vom Top-
Management des Gesamtunternehmens zu etablieren und in die Organisationsstruktur
zu integrieren ist.*> Dabei ist das funktionsspezifische Risikomanagement eng mit
dem allgemeinen Management verzahnt und kann somit bei systemischer Betrach-
tungsweise als Subsystem bzw. bei funktionaler Betrachtungsweise als Spezialfunkti-
on des Managements verstanden werden.?*

Das Risikomanagementsystem, fiir dessen wirkungsvolle Ausgestaltung das Risi-
komanagement verantwortlich ist, setzt sich aus den strategischen Parametern (Risiko-
strategie, -philosophie, -politik und -kultur) sowie dem Risikomanagementprozess und
der unabhiéngigen Prozessiiberpriifung zusammen. Zwischen diesen Elementen besteht
eine planméBige Anordnung, die zur zweckgebundenen Interaktion hinsichtlich des
erwiinschten Umgangs mit Risiken beitragt.**

2.3 Ausgestaltung des Risikomanagementsystems

2.3.1 Bestandteile des Risikomanagementsystems

Der Zusammenhang zwischen den strategischen Parametern, dem Risikomanagement-
prozess und der unabhingigen Prozessiiberpriifung wird in Abb. 14 veranschaulicht.
Darin kommt zum Ausdruck, dass der Risikomanagementprozess den Kernbestandteil
des Risikomanagementsystems konstituiert.”’

B0 Vgl Albach (1978), S. 713; Haller (1978), S. 483; Hahn (1987), S. 138; Hor-
nung/Reichmann/Diederichs (1999), S. 319; Diederichs/Richter (2001), S. 137; Franke/Hax
(2004), S. 581; Hoitsch/Winter/Béichle (2005), S. 126; Pott/Wompener (2007), S. 423.

Vgl. Hachmeister (2003), S. 441.

Bei Unternehmen in der Rechtsform einer AG (GmbH) fillt die Aufgabe zur Einrichtung und
Ausgestaltung des Risikomanagementsystems somit in die Verantwortung des gesamten Vor-
stands (der gesamten Geschiftsfihrung). Im Rahmen der ressortmiBigen Aufgabenverteilung
kann diese Aufgabe jedoch auf ein Mitglied des obersten Leitungsgremiums stellvertretend zuge-
ordnet werden. Diese Person trigt damit intern die funktionale Verantwortung fiir die Institutio-
nalisierung und den Betrieb des Risikomanagementsystems sowie die darin agierenden Mitarbei-
ter, vgl. Diederichs/Form/Reichmann (2004), S. 194f. sowie Coenen (2004), S. 100.

Vgl. Lazanowski (2006), S. 28 sowie dhnlich bereits Hahn (1987), S. 138 und Mikus (1999), S.
86.

Vgl. Johanning/Ams (2008), S. 263.

Vgl. Horvdth (2009), S. 734.
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Abb. 14: Elemente des Risikomanagementsystems256

Vor dem Anstofl des Risikomanagementprozesses ist es zunidchst Aufgabe des Risi-
komanagements, die individuelle Ausgestaltung der strategischen Gréfen des Risiko-
managementsystems zu erarbeiten. In diesem Kontext sind eine angemessene Risiko-
strategie, Risikophilosophie und Risikopolitik als prozessfundierende Elemente zu de-
finieren und fiir die Entwicklung einer ausgeprigten Risikokultur als prozessflankie-
rende Komponente Sorge zu tragen. Die daraufhin eingeleiteten und aufeinander auf-
bauenden Phasen des Risikomanagementprozesses bilden einen geschlossenen Regel-
kreislauf, in dem die bestehenden Risiken eines Unternehmens kontinuierlich identifi-
ziert, beurteilt, aggregiert, gesteuert und iiberwacht werden.”’ Die Ergebnisse des Ri-
sikomanagementprozesses und der unabhingigen Prozessiiberpriifung, fiir deren Im-
plementierung das Risikomanagement zusitzlich Sorge zu tragen hat,*® dienen an-
schlieBend zur Kontrolle der innerhalb der strategischen Parameter fundierten Maf3-

nahmen.?”

256 Abb. erstellt auf der Grundlage von Diederichs (2004), S. 15; Scharpf (1997), S. 740; Liick
(1998a), S. 1926; Weber/Weiflenberger/Liekweg (1999a), S. 1712; Hornung/Reichmann/Diede-
richs (1999), S. 320; Glaum (2002), S. 465.

257 Vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 31; Diederichs (2004), S. 15; Pott/Wompener (2007), S. 421;
Hachmeister (2003), S. 441.

28 vgl. Steinle/Thiem/Bosch (1997), S. 364 sowie Burger/Buchhart (2002a), S. 27.

29 Vgl. Pott/Wémpener (2007), S. 421. Die zum Risikomanagementsystem gehdrenden Komponen-
ten sowie die Phasen des Risikomanagementprozesses werden in der Literatur teilweise unter-
schiedlich abgegrenzt, vgl. Hachmeister (2003), S. 441.
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2.3.2 Strategische Parameter des Risikomanagementsystems

Die Risikostrategie ist als integratives Element der Unternehmensstrategie anzusehen
und korrespondiert daher mit der grundsitzlichen strategischen Einstellung des Unter-
nehmens.?® Sie gibt das AusmaB an, in dem Risiken fiir das Unternehmen eingegan-
gen werden sollten und bestimmt, welche maximale Verlustgrenze dabei akzeptiert
wird. Das Risikomanagement muss in diesem Zusammenhang entscheiden, ob es nach
Maligabe der Unternehmensstrategie seine risikopolitische Grundeinstellung im Rah-
men einer risikoaversen Strategie auf das Ziel ,Sicherung* oder im Zuge einer risiko-
freudigen Strategie auf das Ziel ,Expansion‘ des Unternehmens ausrichtet.”' Aus-
schlaggebend fiir die Risikostrategie zur Zielerreichung ist somit die Risikophiloso-

phie, d.h. die Risikoneigung der Unternehmensfithrung,**

Zur Konkretisierung von Verhaltensanweisungen und Befugnisvorgaben hinsicht-
lich unternehmerischer Risiken hat das Risikomanagement im Rahmen der Festlegung
seiner Risikopolitik, basierend auf der Risikophilosophie und -strategie, risikopoliti-
sche Grundsitze zu formulieren. Diese determinieren u.a. den Handlungsspielraum,
der zur Wahrung der maximalen Risikotragfahigkeit und hieraus abgeleitet des ange-
strebten Gesamtrisikopotenzials des Unternehmens eingehalten werden muss.”® Die
Bedeutung dieser Grundsitze liegt neben der Steuerungsfunktion auch in der nachhal-
tigen Etablierung und Stirkung einer Risikokultur, die als flankierende Maflnahme in
allen Phasen des Risikomanagementprozesses und iiber alle Hierarchieebenen des Un-
ternehmens hinweg zum Tragen kommen sollte, um bei den Mitarbeitern ein hohes
MaB an Risikobewusstsein zu schaffen. Diese Risikosensibilisierung stellt einen ent-
scheidenden Erfolgsfaktor fiir die Effektivitit des gesamten Risikomanagementsys-
tems dar.”®® Das strategische Rahmenkonzept des Risikomanagementsystems basiert
somit auf der Philosophie und Strategie des Risikomanagements, prizisiert sich inner-

halb der Risikopolitik und wird in Form der Risikokultur gelebt.?**

260 g\, Scharpf (1997), S. 740 sowie Weidemann/Wieben (2001), S. 1791.
26 vgl. Braun (1984), S. 44; Vogler/Gundert (1998), S. 2379; Liick (1998a), S. 1926.
262 Vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 38 sowie Hoitsch/Winter/Béchle (2005), S. 127.
23 vgl. Gleifiner (2000), S. 1628 sowie Weidemann/Wieben (2001), S. 1790f.
2% vgl. Kromschréder/Liick (1998), S. 1574; Hoitsch/Winter/Béchle (2005), S. 127; Hor-
nung/Reichmann/Diederichs (1999), S. 319; Schroff (2006), S. 88.
%5 ygl. Steinle/Thiem/Bosch (1997), S. 364.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



58 Kapitel B

2.3.3 Risikomanagementprozess als Kern des Risikomanagement-
systems

Die im Folgenden erlduterten Phasen des Risikomanagementprozesses beziehen sich
nicht nur auf den laufenden Umgang mit Risiken auf Unternehmens-, Geschiftsfeld-
oder Abteilungsebene, sondern sind ebenso fester Bestandteil bei der fallweisen Risi-
kohandhabung von (Investitions-)Projekten.**®

Der Risikomanagementprozess startet mit der Phase der Risikoidentifikation, die
sich mit der Erfassung aktuell und zukiinftig bestehender bzw. potenzieller Risiken
insbesondere sachbezogener Herkunft beschiftigt.”®” Sie dient als Informationsquelle
fiir die nachfolgenden Prozessphasen, deren Qualitit somit zentral von der Qualitét der
Risikoidentifikation abhéngt. Aufgrund der Komplexitit der identifizierten Risiken
sollte nach der Erfassung eine Systematisierung erfolgen. Dabei wird der Risikokata-
log, der die Gesamtheit aller identifizierten Einzelrisiken enthilt, iiberarbeitet und zum
Risikoinventar weiterentwickelt. Dieses ist dadurch gekennzeichnet, dass Mehrfach-
nennungen eliminiert sowie Konsistenz und Plausibilitit der Daten gepriift worden
sind. Das Risikoinventar dokumentiert somit die systematische Gesamtheit aller Ein-
zelrisiken und stellt das Ergebnis der Identifikationsphase dar.?®

Im Anschluss an die Phase der Risikoidentifikation folgt die Risikobeurteilung, die
als zielgerichtete qualitative und quantitative Bewertung aller erfassten Einzelrisiken
verstanden wird.”® Da der Pool des Risikoinventars eine teilweise uniiberschaubare
Vielzahl wesentlicher und unwesentlicher Einzelrisiken enthilt, ist die Effizienz des
weiteren Prozessablaufs gefihrdet. Im Zuge einer Wesentlichkeitspriifung wird daher
analysiert, welche Einzelrisiken tatsdchlich die definierte Wesentlichkeitsgrenze iiber-
schreiten und daher in den Folgeschritten weiterhin zu beriicksichtigen sind. Um in
Form einer Filterfunktion sicherzustellen, dass das Risikomanagement nicht mit einer
Vielzahl nebensdchlicher Risiken iiberlastet wird, bleiben unwesentliche Risiken da-

hingegen im Folgeprozess unberiicksichtigt.”

26 vgl. Guserl (1996); Lehner (2005); Schon (2004).

27 Vgl. Liick (1998a), S. 1926. Verhaltensbezogene Risiken sind nicht Gegenstand des laufenden
Risikomanagementprozesses. Die Aufdeckung von Verhaltensrisiken erfolgt primir im Rahmen
der unabhingigen Prozessiiberpriifung und wird daher im folgenden Abschnitt B.2.3.4 detailliert
behandelt.

28 Vgl. Albach (1978), S. 713; Hornung/Reichmann/Diederichs (1999), S. 319; Fiiser/Gleifiner/
Meier (1999), S. 754.

29 vgl. Pollanz (1999b), S. 396.

270 Vgl. Scharpf (1997), S. 740; Weber/Weifenberger/Liekweg (1999b), S. 20; Kajiiter (2009a), S.
118f., sowie auch im Folgenden Johanning/Ams (2008), S. 282.
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Daraufhin sind die wesentlichen Einzelrisiken hinsichtlich ihrer Eintrittswahrschein-
lichkeiten und Schadenausmafe soweit moglich quantitativ zu beurteilen.””’ Dabei
sollte die quantitative Risikobeurteilung sowohl nach dem Brutto- als auch nach dem
Nettoverfahren durchgefiihrt werden. Wiahrend bei der Bruttobeurteilung Risiken ohne
Einbeziehung bereits eingeleiteter Steuerungsmafinahmen bewertet werden (Bruttori-
siko), ermittelt die Nettobeurteilung das jeweilige Restrisiko, welches trotz Beriick-
sichtigung samtlicher BewiltigungsmaBinahmen bestehen bleibt (Nettorisiko).””> Im
Falle einer mangelnden Durchfiihrbarkeit der Quantifizierung sollten die Schadenaus-
mafe und Eintrittswahrscheinlichkeiten der meist nur subjektiv einschitzbaren Risiken
zumindest qualitativ beschrieben werden, denn ein kompletter Verzicht auf eine quan-
titative und qualitative Beurteilung von Risiken entspriche einer unrealistischen und
fehlerhaften Quantifizierung des Schadenausmafles in Hohe von null, die als solche

selbst eine Gefahr fiir das Unternehmen darstellen wiirde.?”

Allein die Beurteilung der Quantitits- und Intensititsdimension eines einzelnen Ri-
sikos gibt jedoch noch keine Hinweise auf die Art und Richtung der risikospezifischen
Wechselwirkungen.”” Daher ist es im Rahmen der Risikobeurteilung weiterhin erfor-
derlich, Interdependenzen zwischen den bewerteten Einzelrisiken zu ermitteln, um
darauf basierend im Rahmen der Risikoaggregation die Bestimmung der Gesamtrisi-
koposition eines Betrachtungsobjekts (Unternehmen, Geschiftsfeld, Projekt etc.) vor-
zunehmen.?”

Die Erfassung von Risikointerdependenzen ist aufgrund der damit verbundenen
Komplexitdt mit erheblichen methodischen Schwierigkeiten behaftet und iibersteigt
die Problematik der Bestimmung der Eintrittswahrscheinlichkeiten und Schadenaus-
mafe isolierter Risikoereignisse.”’® Im Gegensatz zu objektiven Risiken, bei denen
historische Daten iiber Einflussfaktoren, Schadenausmalle und Eintrittswahrschein-
lichkeiten vorliegen, konnen bei subjektiven Risiken nur vermutete Aussagen iiber

271
2n

Vgl. Diederichs/Form/Reichmann (2004), S. 192 sowie Brebeck/Herrmann (1997), S. 384.

Das Bruttoverfahren ist dem Nettoverfahren insofern iiberlegen, als dass das gesamte Risikopo-
tenzial zum Vorschein kommt. Bei der Nettobeurteilung besteht die Gefahr, dass im Zuge einer
symbolischen Nutzung von Informationen bereits gesteuerte Einzelrisiken nicht kommuniziert
werden, um Entscheidungen auf risikoaggregierter Ebene zu beeinflussen, vgl. hierzu Diederichs
(2004), S. 139f. und speziell zur symbolischen Nutzung von Informationen Menon/Varadarajan
(1992), S. 56 sowie Weber/Weiflenberger (2006), S. 356ff.

Vgl. Mikus (1999), S. 95; Nguyen (2008), S. 6; Gleifner/Mott (2008), S. 61; Nevries/Straufy
(2008), S. 109.

2 vgl. Schréder (2005), S. 55.

5 Vgl Schréder (2005), S. 73; Gleifiner (2004a), S. 350; Weber/WeiBenberger/Liekweg (1999a), S.
1714.

Vgl. Brebeck/Herrmann (1997), S. 384.

273

276

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



60 Kapitel B

Risikointerdependenzen getroffen werden. Daher lassen sich Risikointerdependenzen
von subjektiven Risiken bei weitem nicht exakt ermitteln. Dennoch impliziert allein
die Kenntnis der generellen Richtung von Wechselbeziehungen eine verbesserte Aus-
sagefihigkeit der ermittelten Gesamtrisikolage des Unternehmens.*”” Eine Vernachls-
sigung von Interdependenzen zwischen Einzelrisiken wiirde indes dazu fiihren, dass
bei konkurrierenden oder sich ausschlieBenden Risikobeziehungen die aggregierte Ri-
sikoposition des Unternehmens zu hoch bzw. bei komplementiren Beziehungen zu
niedrig beurteilt wird. Infolgedessen wiirde die Informationsbasis zur Risikosteuerung
erheblich an Aussagekraft und Zuverlissigkeit verlieren.”’® Nach Abschluss der Risi-
koaggregation lassen sich aus dem ermittelten Gesamtrisikoumfang aussagekriéftige
Informationen iiber den zur Vermeidung der Existenzgefihrdung benétigten Eigenka-
pitalbedarf ableiten.””

Im Zuge der Risikosteuerung sind aufbauend auf den Ergebnissen der Risikoaggre-
gation erforderliche Mafinahmen zur Bewiltigung der erkannten und bewerteten, we-
sentlichen Risiken abzuleiten. Risikosteuernde Maflnahmen sollten dabei mit der Risi-
kophilosophie, -strategie und -politik des Unternehmens im Einklang stehen sowie
Interdependenzen zwischen den Risikoereignissen beriicksichtigen.”®® Obwohl sich die
Ermittlung des optimalen Risikoprofils im Gegensatz zu verwandten betriebswirt-
schaftlichen Problemstellungen (z.B. Bestimmung der optimalen Bestellmenge) kaum
eindeutig herleiten lédsst, sollten dennoch marginalanalytische Optimierungskalkiile
zumindest unterstiitzend in die Uberlegungen zur Risikosteuerung mit einflieBen. So
wird der optimale Sicherheitsgrad aus theoretischer Perspektive an jenem Punkt reali-
siert, an dem die kumulierten Gesamtkosten der Risikoeintritte und Risikosteuerungs-

maBnahmen ihr Minimum erreichen (siche Abb. 15).%

277 ygl. ahnlich Helten (1984), S. 28 sowie Johanning/Ams (2008), S. 283.

28 vigl. Homburg/Stephan/Haupt (2005), S. 1072 und Schmitting/Siemes (2003), S. 9f. So konnen
subjektive Risikointerdependenzen, die aufgrund marktseitiger Leistungsverflechtungen einzel-
ner Geschéftsbereiche im Unternehmen bestehen, beispielsweise dazu fiihren, dass risikobehafte-
te Marktbearbeitungsstrategien eines Geschiftsbereichs zu einem aus Gesamtunternehmenssicht
zusitzlichen Risiko fiihren, da Leistungen anderer Geschiftsbereiche am Absatzmarkt substituiert
werden (Kannibalisierungseffekt). Die isolierte Risikobeurteilung einzelner Geschiftsbereiche
wiirde dementsprechend einen zu niedrigen Risikoausweis des Gesamtunternehmens implizieren.
Daher ist der Erfassung von Risikointerdependenzen zur Ermittlung der tatsichlichen Risikolage
eine hohe Bedeutung beizumessen, vgl. dhnlich Pausenberger/Roth (1997), S. 592.

29 gl Gleifiner (2004a), S. 351 sowie Alvarez (2004), S. 295.

280 vigl. Scharpf/Epperlein (1995), S. 219f.

1 vl Diederichs (2004), S. 199.
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Abb. 15: Bestimmung des optimalen Sicherheitsgrads
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Bei der Auswahl von Maflnahmen zur Risikosteuerung sind grundsitzlich die fol-

genden Steuerungsstrategien zu unterscheiden:***

Die risikoaverse, aber zugleich kostenintensive Strategie der Risikoiibertragung
beinhaltet die partielle oder vollstindige Uberwilzung von Einzelrisiken auf ande-
re Unternehmen, die vorwiegend der Versicherungsbranche angehoren.
Risikokompensation bedeutet, dass ein Unternehmen seine Risiken selbst iiber-
nimmt und drohende Verluste im Rahmen eines gegenldufigen Geschifts durch
potenzielle Gewinne neutralisiert.

Im Zuge der Risikoverminderung wird darauf abgezielt, die Wahrscheinlichkeit
des Schadeneintritts ursachenbezogen zu reduzieren (Schadenverhiitung) und/oder
das Schadenausmaf} auf ein akzeptables Mall zu begrenzen (Schadenherabset-
zung).

Bei der Risikoakzeptanz als risikofreudigste Strategie werden Risiken bewusst ein-
gegangen, ohne dabei riskoiibertragende, -kompensierende oder -vermindernde
SteuerungsmafBnahmen einzuleiten. Fiir Risiken mit geringen Eintrittswahrschein-
lichkeiten und Schadenausmaflen kann diese Strategie sehr wirtschaftlich sein. Da-

282
283

Abb. in Anlehnung an Hélscher (2006), S. 357.
Fiir die folgenden Ausfiihrungen vgl. Haller (1986), S. 31f.; Schuy (1989), S. 132 und S. 158;
Scharpf/Epperlein (1995), S. 219f.; Liick (1998a), S. 1927f.; Weber/Weiflenberger/Lickweg
(1999a), S. 1715; Diederichs (2004), S. 188-194.
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bei ist es jedoch notwendig, die in Kauf genommenen Risiken kontinuierlich zu
beobachten, da sich Eintrittswahrscheinlichkeiten und Schadenausmafle im Zeitab-
lauf verandern konnen.?**

— Erginzend sei auf die Strategie der Risikovermeidung hingewiesen, die in dem
vollstandigen Verzicht auf risikotrachtige Geschifte zum Ausdruck kommt. Bei
dieser hochgradig risikoaversen Strategie wird das Sicherheitsziel eindeutig vor
das Expansionsziel gestellt. Entsprechend den Ausfiihrungen in Abschnitt B.2.1
fehlt der Vermeidungsstrategie jedoch die generelle Anwendbarkeit, da unterneh-
merische Entscheidungen grundsitzlich stets mit Risiken verbunden sind und das
Vermeiden von Risiken die Vernichtung von Erfolgspotenzialen bzw. die Beendi-

gung des unternehmerischen Handelns implizieren wiirde.”®

Im Anschluss an die Risikosteuerung folgt die Phase der Risikoiiberwachung, die sich
in die Teilphasen der Risikokontrolle, Risikodokumentation und Risikokommunikati-
on gliedern lasst. Innerhalb der Risikokontrolle ist die Angemessenheit der Mafinah-
men aller vorgelagerten Prozessphasen festzustellen. Dabei erkannte risikospezifische
Abweichungen gilt es, ursachenbezogen zu analysieren.® Die Risikodokumentation
zielt darauf ab, simtliche MaBinahmen der vorgelagerten Prozessphasen sowie alle tat-
sdchlich eingetretenen Risiken in nachweisbarer Form festzuhalten. SchlieBlich ist das
Ergebnis der Risikokontrolle zielgerecht an die Entscheidungstrager im Risikomana-

gement zu kommunizieren.?*’

2.3.4 Interne Revision zur Uberpriifung des Risikomanagementsystems
Zusitzlich zur prozessinternen Risikoiliberwachung als eigenstindige Prozessphase
muss als weiterer strukturbildender Bestandteil des Risikomanagementsystems eine
interne und prozessunabhingige, d.h. neutrale Uberpriifungsfunktion®® implementiert
werden, die die Existenz, OrdnungsméaBigkeit, Angemessenheit, Sicherheit, Funktions-

84 ol Oetzel (2007), S. 274.
25 Vgl. Weber/WeiBenberger/Lickweg (1999a), S. 1715.
286 Vgl. Hornung/Reichmann/Diederichs (1999), S. 322 sowie Schorcht (2004), S. 222.
87 vgl. Liick (1998a), S. 1928; Diederichs (2004), S. 44; Burger/Buchhart (2002a), S. 52; Schorcht
(2004), S. 256ff.
Das Merkmal einer internen neutralen Priifung im Risikomanagementsystem besteht darin, dass
die Priifungstatigkeiten durch unternehmensangehoérige Mitarbeiter durchgefiihrt werden, die we-
der in die Aufgabengebiete des Risikomanagementprozesses oder der strategischen Parameter des
Systems gestaltend eingebunden sind noch fiir die Ergebnisse der iiberpriiften MaBnahmen Ver-
antwortung tragen, vgl. Liick/Henke (1999), S. 527.
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fihigkeit, Wirtschaftlichkeit, Zukunftssicherung und Risikohaftigkeit™® des gesamten
Risikomanagementsystems im Sinne einer auflenstehenden, kritischen Drittsicht for-

290

mal und inhaltlich sowie laufend und fallbezogen kontrolliert.”” Diese Funktion sollte

von der Internen Revision eines Unternehmens iibernommen werden.?!

Die primire Zielsetzung der Internen Revision besteht grundsitzlich darin, aufgrund
von ,Prozessblindheit unerkannte ablauf- bzw. aufbauorganisatorische Defizite zu
identifizieren und an die Unternehmensfiihrung zu kommunizieren.”? Vor dem Hin-
tergrund der in der Begriindung zum KonTraG zum Ausdruck kommenden Forderung,
,fur ein angemessenes Risikomanagement und fiir eine angemessene interne Revision
zu sorgen“?”, stellt die Implementierung einer Internen Revision eine konstitutive
Verpflichtung dar. Hinsichtlich der konkreten Ausgestaltung der Intemen Revision
gibt der Gesetzgeber allerdings wie bei seiner Forderung nach einem Risikomanage-

ment keinen genauen Aufschluss.?*

Bei der Priifung des Risikomanagementsystems besteht die Aufgabe der Internen
Revision u.a. in der Feststellung, ob die Ausgestaltung des Risikomanagementsystems
angemessen erscheint, der Risikomanagementprozess tatsichlich einen kontinuierli-
chen Regelkreislauf darstellt, die Ergebnisse der einzelnen Prozessphasen vollstidndig
dokumentiert und die Mainahmen zur Risikosteuerung entsprechend realisiert wer-
den.?” Insgesamt sind alle Methoden, Systeme und Ergebnisse der einzelnen Prozess-
phasen systematisch und objektiv zu hinterfragen, um aus neutraler Perspektive die
Funktionsfihigkeit und Wirtschaftlichkeit des gesamten Risikomanagementprozesses
sicherzustellen.”® Dariiber hinaus ist auch die addquate Umsetzung aller strategischen
Parameter des Risikomanagementsystems sowie die ihnen von Seiten des Risikoma-
nagements zugewiesene Bedeutung zu beriicksichtigen.?”’

2 Eine Risikohaftigkeit des Risikomanagementsystems liegt vor, sofern alleine eines der voranste-

henden Kriterien nicht erfiillt sein sollte. In diesem Fall besteht in der Ausiibung des Risikoma-
nagementsystems selbst ein (administratives) Risiko.

Vgl. Deutsches Institut fiir Interne Revision (2001), S. 34; Weber/Weifenberger/Lickweg
(1999a), S. 1716; Liick/Henke (2004), S. 2; Kundinger (2007), S. 28.

Vgl. Liick (1998c), S. 185; Franz (2000), S. 55; Horvdth (2009), S. 734; Eberl/Hachmeister
(2007), S. 318; Albrecht (2007), S. 328; Beumer (2005), S. 443; Kajiiter (2008), S. 115;
Berens/Schmitting (2003), S. 368. Fiir einen empirischen Beleg vgl. Liick/Henke (2004), S. 3 und
S. 10 sowie die Ergebnisse der Studie von Schroff (2006), S. 86.
Vgl. Eberl/Hachmeister (2007), S. 320.
Ernst/Seibert/Stuckert (1998), S. 53.
Vgl. Liick/Henke/Gaenslen (2002), S. 229.
Vgl. Schroff (2006), S. 110; Eberl/Hachmeister (2007), S. 320; Diederichs (2004), S. 232.
Vgl. Beumer (2005), S. 443; Liick/Henke (1999), S. 527; Eichler/Bungartz (2004), S. 111.
Vgl. Schroff (2006), S. 87-91 sowie S. 110-140 sowie Kajiiter (2008), S. 119f.
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Die Priifungsschwerpunkte der Internen Revision lassen sich allgemein in zwei Ka-
tegorien einteilen.””® Im Rahmen des compliance auditing wird iiberpriift, ob vorgege-
bene Unternehmensrichtlinien, Plane, Verfahren, Gesetze, Verordnungen und Vertrige
tatsichlich eingehalten werden.”® Zu den Teilbereichen dieser Compliance-Priifung
gehort zum einen das traditionelle financial auditing, bei dem die Zielsetzung der In-
ternen Revision darin besteht, den finanzwirtschaftlichen Bereich des Unternehmens
nachtriglich auf OrdnungsmaéfBigkeit zu iberpriifen, damit die Existenzsicherung als
Primérziel des Unternehmens gewihrleistet ist. Zum anderen zahlt zur Wahmehmung
der Compliance-Priifung auch das operational auditing, bei dem neben der Aufbauor-
ganisation insbesondere auch die Ablauforganisation, d.h. alle realwirtschaftlichen
Leistungsprozesse des Unternehmens hinsichtlich ihrer ordnungsgeméfien Ausfiihrung
beurteilt werden. Die Gemeinsamkeit des financial und operational auditing besteht
somit in der Uberpriifung eindeutig nachvollziehbarer ,harter Fakten‘ im Sinne eines
Vergleichs von Soll-Ist-Zustinden,*® die sich neben monetiren und realwirtschaftli-
chen Unternehmensdaten insbesondere auch auf die (Nicht-)Einhaltung interner Vor-
gaben und externer Vorschriften bezieht.

Im Kontext der erweiterten Bestimmungen zur Corporate Governance und der Vor-
schriften des freiwillig selbstverpflichtenden DCGK obliegt der Internen Revision
weiterhin die Durchfiihrung des management auditing. Im Vordergrund steht hierbei
die Priifung der Angemessenheit und Zielbezogenheit von Managemententscheidun-
gen, worunter auch die Priifung des Risikomanagementsystems als Ganzes zu subsu-
mieren ist. Zum management auditing zdhlen dariiber hinaus samtliche Malnahmen
der Internen Revision, die zur Sicherung des Unternehmens gegen moralisches Fehl-
verhalten verantwortlicher Fithrungskrifte dienen und somit insbesondere auf die Prii-
fung der Einhaltung bzw. Verletzung freiwilliger Selbstverpflichtungen oder Richtli-
nien fokussieren. Im Gegensatz zum compliance auditing sind die Mainahmen des
management auditing daher explizit auf die Priifung des Fiihrungsverhaltens der Fiih-

rungskrifte im Unternehmen ausgerichtet.’"!

Die Vermeidung und Aufdeckung von Verhaltensrisiken nimmt demzufolge bei
samtlichen Mafinahmen der Internen Revision zusitzlich zur Priifung von sachbezoge-

298 Vgl. fir die folgenden Ausfiihrungen Eberl/Hachmeister (2007), S. 319ff.; Horvdth (2009), S.

705fF; Liick (1998a), S. 1929; Berens/Schmitting (2003), S. 355; Liick (2003), S. 351.
% vgl. auch im Folgenden Kundinger (2007), S. 29f.
300 vgl. Berens/Schmitting (2003), S. 355.
30V g\, Eberl/Hachmeister (2007), S. 319 sowie Kundinger (2007), S. 31.
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nen Risiken eine zentrale Bedeutung ein.** Dabei besteht die konkrete Zielsetzung der
Internen Revision neben der Vorbeugung von Verhaltensrisiken insbesondere darin,
dolose oder unbewusst fehlerhafte Handlungen ex post zu identifizieren, den Tatbe-
stand zu klaren, daraus Schwachstellen im Risikomanagementsystem abzuleiten und
anschliefend Mafinahmen zur Reduzierung verhaltensbezogener Risiken zu erarbei-

ten.>®

Im Rahmen des management auditing ist beispielsweise das korrekte und moralisch
integre Verhalten verantwortlicher Fithrungskrifte festzustellen, indem u.a. die voll-
standige Beachtung der unternehmensintern formulierten risikopolitischen Grundsitze
iiberpriift wird. Innerhalb des compliance auditing bestehen Mafinahmen zur Abwehr
von Verhaltensrisiken beispielsweise darin, die wahrheitsgemifle und umfassende Er-
fillung der Anforderungen an den Risikobericht nach § 315 HGB zu iiberpriifen. Auf
der operativen Ebene des Unternehmens wird das angemessene Verhalten der Mitar-
beiter insofern gepriift, als dass z.B. die Ordnungsmafligkeit der Lagerbuchhaltung
oder die Einhaltung von Handlungsanweisungen bzw. Sicherheitsvorschriften bei der

Wartung und Betitigung betrieblicher Anlagen stichprobenhaft kontrolliert wird.**

3 Risikocontrolling als spezialisierte Unterstiitzung im Risiko-
managementprozess

3.1.1 Notwendigkeit des Risikocontrollings

Aufgrund der Aufgabenvielfalt und Komplexitit von Entscheidungsproblemen in den
einzelnen Phasen des Risikomanagementprozesses ist das Risikomanagement auf Un-
terstiitzung und Beratung bei der Bereitstellung der notwendigen Methoden und Sys-
teme angewiesen. Angesichts der formulierten Unabhiangigkeitsforderung sollte diese
Aufgabe jedoch nicht durch die Interne Revision iibernommen werden.” In Theorie
und Praxis besteht Einigkeit dariiber, dass diese Aufgabe vielmehr durch das ,Risiko-
controlling* wahrgenommen werden sollte, das als institutionalisierter Funktionsbe-
reich zur Fundierung von Entscheidungen und zur Entlastung von Bewertungsaufga-

302 Vgl. Berens/Schmitting (2003), S. 356 und S. 368; Matzenbacher (2005), S. 147f.; Schroff

(2006), S. 26f. Fiir einen empirischen Beleg vgl. Ernst & Young (2003), S. 16.
Vgl. Matzenbacher (2005), S. 145f. sowie Brinkmann (2005), S. 257.

Vgl. Eberl/Hachmeister (2007), S. 319ff.; Liick (1998a), S. 1929; Scharpf/Epperlein (1995), S.
227; Schroff (2006), S. 26f.
Vgl. Berens/Schmitting (2003), S. 364.
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ben im Risikomanagementprozess beitrégt und somit — im Gegensatz zur Internen Re-
vision — als prozessgestaltende und beratende Instanz dient.>*

Die Notwendigkeit zur Implementierung des Risikocontrollings kommt dariiber hin-
aus auch in regulatorischen Forderungen zum Ausdruck. So resultiert aus der Formu-
lierung des § 91 Abs. 2 AktG, aus der entsprechenden Begriindung sowie insbesondere
aus der allgemeinen Begriindung zum KonTraG, dass der Gesetzgeber neben der Etab-
lierung eines Risikomanagements und einer Internen Revision auch die Einrichtung
eines Risikocontrollings fordert.>”” Des Weiteren wird der Vorstand deutscher bérsen-
notierter Unternehmen durch den DCGK explizit aufgerufen, ,fiir ein angemessenes

3% zu sorgen. Durch den Wortlaut dieser

Risikomanagement und Risikocontrolling
Normen bleiben jedoch konkrete Hinweise zur konzeptionellen Ausgestaltung des Ri-
sikocontrollings ebenso aus wie bei der gesetzlich geforderten Implementierung des
Risikomanagements und der Internen Revision. Der Gesetzgeber hat die Ausgestaltung
des Risikocontrollings somit der weiteren Entwicklung des State of the Art iiberlas-

sen.>®

Im Fokus der folgenden Ausfiihrungen steht daher die sowohl deduktive als auch
induktive Erarbeitung eines unter betriebswirtschaftlichen Aspekten tragfihigen Kon-
zepts zur Gestaltung des Risikocontrollings. Dabei wird — wie im einleitenden Ab-
schnitt A.1 dieser Arbeit bereits ausgefiihrt — auf das Risikocontrolling in Sachgiiter-
bzw. Nichtfinanzdienstleistungsunternechmen abgestellt.

Neben den voranstehenden Argumenten lédsst sich die Notwendigkeit einer Imple-
mentierung des Risikocontrollings auch rein sachlogisch aus dem Aufgabengebiet des
allgemeinen Controllings als eigenstindige, das Management unterstiitzende Disziplin
folgern.’'® Diese Folgerung ist damit zu rechtfertigen, dass das Risikocontrolling —
analog zu der in Abschnitt B.2.2.4 vorgenommenen Abgrenzung des Verhiltnisses von
Management und Risikomanagement — bei systemischer Betrachtung als Subsystem
bzw. bei funktionaler Betrachtung als Spezialfunktion des Controllings aufzufassen

396 vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 56-59; Diederichs (2004), S. 26; Diederichs/Richter (2001), S.
137; Wall (2003), S. 670; Reichmann (2006), S. 625f.; Winter (2007a), S. 255; Lazanowski
(2006), S. 30; Schorcht (2004), S. 471f.; Eberl/Hachmeister (2007), S. 322; Liick (1998a), S.
1929f.; Johanning/Ams (2008), S. 261f.; Baetge/Jerschensky (1999), S. 173 sowie fiir empirische
Hinweise auf die Unterstiitzungsfunktion des Risikocontrollings Hoitsch/Winter/Baumann
(2006), S. 69; Chrobok/Buechler/Roggen (2007), S. 103; Diederichs (2004), S. 70f.

307 vgl. Ernst/Seibert/Stuckert (1998), S. 29 sowie Liick (1998a), S. 1925.

3% Deutscher Corporate Governance Kodex, Tz. 4.1.4.

39 vigl. Berens/Schmitting (2003), S. 368.

310 vl Liick (2003), S. 357.
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ist.’!" Daher wird die Definition des Risikocontrollings im Folgenden ausgehend von
dem iibergeordneten Begriffsverstindnis des allgemeinen Controllings hergeleitet.

Basierend auf dem dieser Arbeit zu Grunde liegenden Controllingversténdnis be-
steht die Zielsetzung des funktionsspezifischen Risikocontrollings darin, das Risiko-
management in seinem Umgang mit Entscheidungsproblemen innerhalb des Risiko-
managementprozesses durch Beratung und Bereitstellung spezieller Methoden und
Systeme zu unterstiitzen. Risikocontrolling stellt infolgedessen eine Teilfunktion des
Risikomanagements dar, der die Bewertung risikospezifischer Sachverhalte in den
Phasen der Risikoidentifikation, -beurteilung, -aggregation, -steuerung und -
iiberwachung obliegt, um die Giite und Transparenz an risikospezifischen Informatio-
nen im Unternehmen zu erhohen und infolgedessen risikobezogene Entscheidungen zu
fundieren. Fiir das Risikomanagement kommt der Nutzen des Risikocontrollings somit
darin zum Ausdruck, dass es in einem komplexen, dynamischen und in allen Berei-
chen durch wachsende Risiken geprigten Unternehmensumfeld von der Bewertung
risikorelevanter Aspekte entlastet wird.*'

3.1.2 Funktionsabgrenzung des Risikocontrollings

Die Funktion des Risikocontrollings besteht darin, das Risikomanagement im Rahmen
seiner Leitung des Risikomanagementprozesses, verstanden als Entscheidungsprozess,
bei der Willensbildung, Willensdurchsetzung und Kontrolle durch Fundierung von
Risikosteuerungsentscheidungen zu unterstiitzen. Das Risikocontrolling nimmt in den
Phasen der Risikoidentifikation, -beurteilung, -aggregation, -steuerung und -iiber-
wachung spezifische Messaufgaben wahr, hat jedoch nur mittelbaren Einfluss auf die
letztendliche Risikosteuerung. Die Entscheidung iiber Steuerungsmafinahmen obliegt
allein dem Risikomanagement, das zur Verbesserung seiner Entscheidungsqualitit auf

die bereitgestellten Informationen des Risikocontrollings zuriickgreift.*'*

In Analogie zu der in Abschnitt B.1.2.1 vorgenommenen Funktionsabgrenzung von
Management und Controlling wird in der folgenden Abb. 16 die Funktion des Risiko-
controllings derjenigen des Risikomanagements gegeniibergestellt.

31
312

Vgl. Lazanowski (2006), S. 30.

Vgl. Weiflenberger (2004), S. 296; Burger/Buchhart (2002a), S. 56-59; Diederichs (2004), S. 26;
Diederichs/Richter (2001), S. 137; Wall (2003), S. 670; Reichmann (2006), S. 625f.; Winter
(2007a), S. 255; Lazanowski (2006), S. 30; Schorcht (2004), S. 47-53; Baetge/Jerschensky
(1999), S. 173.

Vgl. Saitz (1999), S. 95; Horvath/Gleich (2000), S. 114; Rudolph/Johanning (2000), S. 17f.; Biih-
ler (1998), S. 214; Schorcht (2004), S. 52f.
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Nach Sicherstellung des strukturellen Aufbaus des Risikomanagementsystems hat
das Risikomanagement anschlielend fiir den Anstof8 des kontinuierlichen Risikoma-
nagementprozesses zu sorgen. Daraufhin iibemnimmt das Risikocontrolling die Ver-
antwortung fiir einen zielgerechten Prozessablauf. Das Aufgabenspektrum des Risiko-
controllings besteht dabei in der Anwendung und Weiterentwicklung seiner risikospe-
zifischen Methoden- und Systemkompetenz, um die Durchfithrung von Messaufgaben
innerhalb aller Phasen des Risikomanagementprozesses mit wirksamen Instrumenten
sicherzustellen und die dafiir notwendige systemtechnische Infrastruktur zu gewiahr-
leisten. In Kenntnis der erwarteten Einzel- bzw. Gesamtrisikopositionen muss das Ri-
sikomanagement auf Basis der Entscheidungsfundierung durch das Risikocontrolling
die endgiiltige Entscheidung iiber risikosteuernde MaBnahmen treffen.*'

Risikomanagementfunktion Risikocontrollingfunktion
Willensbildung
Anstol} des Risikoidentifikation
Risikomanagement- i

Risikobeurteilung
| | Prozesses

[ Risikoaggregation
Entscheidung tber O [y :
Risikosteuerungs- o [l Elllr'llslesrtung der
mafnahmen | — isikosteuerung
~ — ] =
Willensdurchsetz )
i illensdurchsetzung S

P
1b 1b 1b 1b

Kontrolle Risikotberwachung J

[

Abb. 16: Risikocontrolling- und Risikomanagementfunktion®'®

Analog zu der vorgenommenen Funktionsabgrenzung des allgemeinen Controllings
steht auch bei der Unterscheidung der beiden Funktionen des Risikocontrollings expli-
zit im Vordergrund, ob nach dem jeweiligen Adressaten der Entscheidungsbeeinflus-

31 Vgl Hornung/Reichmann/Form (2000), S. 157f; Schorcht (2004), S. 53; Burger/Buchhart
(2002a), S. 58.
315 Abb. in Anlehnung an WeiBenberger (2004), S. 295.
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sung eigene (Beziehungen la, 1b) oder fremde (Beziehungen 2a, 2b) Entscheidungen
fundiert werden.*'®

Eigene Entscheidungen des Risikomanagements beziehen sich auf den zielgerechten
Umgang mit sachbezogenen Risiken in den laufenden Prozessphasen der Identifikati-
on, Beurteilung, Aggregation, Steuerung und Uberwachung. Die Risikocontrolling-
funktion besteht in diesem Kontext hauptsichlich darin, das Risikomanagement von
der Wahrnehmung von Bewertungsaufgaben im Risikomanagementprozess zu entlas-
ten und diesbeziiglich Methoden- und Bewertungsunsicherheit im Risikomanagement
zu reduzieren (Beziehung 1a).

Die Risikoiiberwachung besitzt in diesem Kontext ausschlieBlich eine Feed-
Forward-Funktion, da der im Rahmen der Risikoiiberwachungsphase durchgefiihrte
Soll-Ist-Vergleich den Informationsgehalt risikobehafteter Sachverhalte in den einzel-
nen Prozessphasen fordert und damit die Informationsbasis fiir zukiinftige Entschei-
dungen hinsichtlich sachbezogener Risiken verbessert (Beziehung 1b).>'7 In dieser
Perspektive werden Probleme der Willensdurchsetzung gegeniiber dezentralen Risiko-
verantwortlichen mit divergierender Zielsetzung und Informationsvorspriingen nicht

beriicksichtigt.*'®

Im Rahmen der Fundierung fremder Entscheidungen werden Informationsasymmet-
rien und Interessenkonflikte miteinbezogen. Es wird davon ausgegangen, dass das Ri-
sikomanagement einem hierarchisch nachgelagerten, dezentralen Akteur, im Folgen-
den als Risk Owner bezeichnet, Aufgaben zuweist und im Zuge der Delegation real-
wirtschaftliche Ressourcen und Entscheidungskompetenzen gewidhrt. Wihrend dem
Risikomanagement letztendlich die Konsequenzen aus der Entscheidung zuflieBen,
erhalt der Risk Owner als eigentlicher Entscheidungstriger eine Entlohnung.*'

Aufgrund asymmetrisch verteilter Informationen und gegebenenfalls divergierender
Interessenlagen kann jedoch per se nicht ausgeschlossen werden, dass dezentrale Risk
Owner ihre Handlungsspielrdume ausnutzen und sich entgegen der Zielvorstellung des
Risikomanagements verhalten. Als mégliche Tatbestinde eines solchen zu Verhaltens-
risiken fiihrenden Fehlverhaltens dezentraler Aufgabentrdger sei der Verstol gegen
risikopolitische Grundsitze oder operative Sicherheitsvorschriften genannt. Um dem

316 Hinsichtlich der folgenden Ausfiihrungen zur Fundierung eigener und fremder risikospezifischer

Entscheidungen vgl. dhnlich WeiBenberger (2004), S. 296; Ewert/Wagenhofer (2008), S. 6-11
sowie die Ausfilhrungen in Abschnitt B.1.2.1.
317 vg). ahnlich Schorcht (2004), S. 220.
318 vgl. WeiBenberger (2005), S. 189f.
3 Vgl. auch im Folgenden Weifenberger (2004), S. 296.
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Fehlverhalten praventiv entgegenzuwirken und Verhaltensrisiken entsprechend zu be-
grenzen, besteht die Risikocontrollingfunktion darin, Bewertungsregeln aufzustellen,
die eine Willensdurchsetzung des Risikomanagements gegeniiber dem Risk Owner
gewihrleisten, ohne dass eine direkte Weisung erfolgen muss (Beziehung 2a). Eine
solche Bewertungsregel kann z.B. in der Fundierung von einzuhaltenden Risiko-
schwellenwerten oder in Systemen zur Leistungsbeurteilung dezentraler Risk Owner
bestehen.

Die Risikoiiberwachung dient schliefllich als Schliissel zur Willensdurchsetzung, da
eine Feed-Back-Wirkung auf das Verhalten des dezentralen Risikoeigners ausgelost
wird (Beziehung 2b): Eine in Abhéangigkeit an das Ergebnis der Risikoiiberwachung
gekniipfte Pramie bzw. Sanktion wird durch den Risk Owner bereits vor seiner Akti-
onswahl antizipiert, sodass fiir ihn ein Anreiz besteht, sich im Sinne des Risikomana-
gements zu verhalten und die Bewertungsvorgaben einzuhalten.

Institutionell betrachtet ist Risikocontrolling nicht notwendigerweise an die Person
eines oder mehrerer ,Risikocontroller* gebunden, sondern kann auch durch Aufgaben-
trager des Risikomanagements, d.h. die Risikomanager, iibernommen bzw. mit ande-
ren betriebswirtschaftlichen Funktionen zusammen in einer Stelle oder Abteilung (z.B.
Konzerncontrolling oder Risikomanagement) gebiindelt werden.’”® Unabhingig von
dieser institutionellen Betrachtung zeichnet sich ein die Funktionen des Risikocontrol-
lings zusitzlich wahrnehmendes und diesen Funktionen gerecht werdendes Risikoma-
nagement durch bestimmte Charakteristika aus, die sich neben einer Dezentralisierung
von risikospezifischen Verantwortlichkeiten u.a. auch auf ein risikoorientiertes Be-
richtswesen, eine strukturierte Ermittlung von Risikointerdependenzen oder eine risi-
kospezifisch ausgestaltete IT-Unterstiitzung beziehen.*”'

Die Umsetzung der Funktionen des Risikocontrollings ist infolgedessen nicht nur in
groflen Konzernen erforderlich, sondern sollte unabhéngig von der Unternehmensgré-
f3e aus Griinden der Existenzsicherung und Wirtschaftlichkeitssteigerung auch in klei-
nen und mittelstandischen Unternehmen erfolgen. Wihrend jedoch bei kleineren Un-
ternehmen auch ein vergleichsweise einfach aufgebautes Risikocontrolling als ausrei-
chend erachtet werden kann, sollte die Funktion des Risikocontrollings in international
tatigen Grofkonzernen aufgrund des dort immensen Umfangs an risikospezifischen
Bewertungsaufgaben durch einen hohen Ausbaugrad gekennzeichnet sein.’”> Die

320 vigl. Schorcht/Brésel (2005), S. 26 sowie Ernst & Young (2006), S. 16.
2 Vgl. allgemein Abschnitt B.1.2.1.
322 vgl. shnlich Glaum/Wirth (1998), S. 211.
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Wahrnehmung dieser komplexen Bewertungsaufgaben kann jedoch bei groen Unter-
nehmen haufig nicht mehr ohne den Einsatz dafiir spezialisierter Aufgabentriger be-
wiltigt werden, sodass in diesen Unternehmen eigene Stellen fiir Risikocontroller als
spezialisierte Aufgabentriger im Risikocontrolling eingerichtet werden sollten und —
wie empirische Ergebnisse von z.B. Jonen®”, Weber et al.*** oder Winter’™ zeigen —
in der Praxis auch tatsichlich eingerichtet sind.’*

3.1.3 Abgrenzung von Rollenverstandnis und Leitbild der Risiko-
controller

Das Leitbild des Risikocontrollers ergibt sich durch Transfer des in Abschnitt B.1.2.2
dargestellten Leitbilds, das die IGC zur Beschreibung des von ,aligemeinen‘ Control-
lern grundsitzlich wahrgenommenen Aufgabenprofils entwickelt hat.*” Demzufolge
gestalten und begleiten Risikocontroller den Risikomanagementprozess der Identifika-
tion, Beurteilung, Aggregation, Steuerung und Uberwachung von Risiken und sind
somit mitverantwortlich fur die risikospezifische Zielerreichung.’?*

Auch das Rollenverstdndnis des Risikocontrollers ldsst sich in Form einer konzepti-
onellen Bezugnahme auf Abschnitt B.1.2.2 ableiten, indem die von Controllern grund-
sdtzlich wahrgenommenen Rollen des Managementberaters, Methoden- und System-
dienstleisters und Informationslieferanten fiir die Bilanzierung auf den Risikocontrol-
ler iibertragen und an sein risikospezifisches Aufgabenprofil angepasst werden.

Folglich erfiillen Risikocontroller zum einen die Rolle des risikoorientierten Bera-
ters, der dem Risikomanagement bei allen Bewertungsproblemen innerhalb des Risi-
komanagementprozesses als Experte unterstiitzend und entscheidungsfundierend zur
Seite steht. Voraussetzung fiir die Wahmehmung dieser Rolle ist jedoch ein spezifi-
sches Methoden- und Systemwissen der Risikocontroller, durch dessen Anwendung
und Weiterentwicklung die Bewertungsunsicherheit des Risikomanagements hinsicht-
lich risikobezogener Sachverhalte reduziert werden kann. Daher agieren Risikocon-
troller zum anderen als risikospezifische Methoden- und Systemdienstleister fiir das
Risikomanagement, das sich aufgrund der einhergehenden Entlastung von Bewer-

33 vgl. Jonen (2008), S. 197f.
34 vgl. Weber et al. (2006), S. 25.
3235 vgl. Winter (2007a), S. 206.
326 ygl. shnlich Weber (2009), S. 9.
3 Vgl. auch im Folgenden International Group of Controlling/Weilenberger (2006), S. 18ff.
38 vigl. Schmitting/Siemes (2003), S. 16 sowie Winter (2007a), S. 187.
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tungsaufgaben auf risikorelevante Fithrungsaspekte konzentrieren kann.*? SchlieBlich
nehmen Risikocontroller im Kontext der externen Finanzberichterstattung sowohl un-
ter IFRS als auch unter HGB die Rolle der risikobezogenen Informationsdienstleister
fir die Bilanzierung wahr, da einige IFRS-Standards (z.B. IFRS 7: Angaben zu Fi-
nanzinstrumenten) bzw. die Regelungen der (Konzern-)Lageberichterstattung gemaf3
HGB den Riickgriff auf Informationen des Risikocontrollings erforderlich machen.**

Insgesamt gewihrleisten Risikocontroller folglich die Aussagekraft der risikospezi-
fischen Informationen, sorgen fiir eine ausgeprigte risikoorientierte Ergebnistranspa-
renz und tragen damit zu einer verbesserten Willensbildung und -durchsetzung des
Risikomanagements bei. Die Erfiillung dieses breiten Aufgabenspektrums setzt ein
Anforderungsprofil des Risikocontrollers voraus, das neben den grundsitzlich an Con-
troller gestellten Voraussetzungen (z.B. Kommunikations- und Teamfahigkeit, fachli-

331

che Kompetenz sowie Fahigkeit zum kritischen Hinterfragen)™ um weitere risikospe-

zifische Anforderungen zu ergédnzen ist.

Bei der Ausfithrung des Risikomanagementsystems sind als institutionalisierte Akteure
neben Risikocontrollern zudem Risikomanager, dezentrale Risk Owner sowie Interne
Revisoren beteiligt, deren Rollen und Aufgaben nachfolgend kurz skizziert und von
jenen der Risikocontroller abgegrenzt werden sollen.

Die Rolle des Risikomanagers besteht darin, als Verantwortlicher des Risikomana-
gementsystems fiir den AnstoB des Risikomanagementprozesses zu sorgen, auf Basis
aggregierter Risikoberichte der Risikocontroller iiber Risikosteuerungsmafinahmen zu
entscheiden, diese durchzusetzen und das aus diesen Maflnahmen resultierende Ergeb-
nis zu verantworten.*> Ferner obliegt es dem Risikomanager, die individuelle Ausge-
staltung der strategischen Parameter des Risikomanagementsystems zu konzipieren,
dabei Obergrenzen fiir das zu tragende Gesamtrisiko festzusetzen sowie Schwellen-
werte und Verantwortlichkeiten fiir Einzelrisiken zu formulieren. Die erforderliche
Informationsunterstiitzung erhalt der Risikomanager dabei durch den spezialisierten
Risikocontroller.**

32 vgl. allgemein Abschnitt B.1.2.2.

30 vigl. WeiBenberger (2007a), S. 184; Maier (2009), S. 100; D'Arcy (2006), S. 211.

33V vgl. Hoffjan/Bebek (2009), S. 621f.; Weber (2008a), S. 96f. und S. 102; Borchers/Trebes (1999),
S. 24f,

332 vigl. Schmitting/Siemes (2003), S. 16.

33 vgl. Schorcht/Brésel (2005), S. 24f. sowie GleiBner (2000), S. 1628. Dass diese Form der Auf-
gabenverteilung so auch in der Unternehmenspraxis grundsitzlich vorzufinden ist, zeigen die
Studienergebnisse von Jonen (2008), S. 201ff., die auf einer Analyse von Stellenausschreibungen
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In Analogie zu der in Abschnitt B.1.2.2 erlduterten Manager-Controller-Beziehung
systematisiert Abb. 17 die Aufgabenteilung der aus institutioneller Sicht zu betrach-
tenden Risikomanager und Risikocontroller sowie die sich aus funktionaler Perspekti-
ve ergebende Abgrenzung des Risikocontrollings.***

Da die risikospezifische Informationserzeugung und -verwendung bei dezentral or-
ganisierten Unternehmen mit hochgradiger Arbeitsteilung nicht nur sachlich und zeit-
lich, sondern auch institutionell auseinanderfallen, sind zur Sicherstellung eines funk-
tionsfahigen Risikomanagementsystems auf allen Leitungsebenen des Unternehmens
risikospezifische Daten zu erheben.**’

Der Risikocontroller hat
die risikospezifische
Aussagekraft

Der Risikomanager
betreibt das Risiko-
managemantsystem

Risikomanager Risikocontroller

verantwortlich fur
die risikospezifische
Ergebnistransparenz

verantwortlich fur
das Ergebnis der
Risikosteuerung

Risikocontrolling

Entscheidung & Entscheidungs- Entscheidungs-
Verantwortung findung vorbereitung

Abb. 17: Abgrenzung von Risikomanager, Risikocontrolling und Risikocontroller**

Auf der operativen Ebene wird die Datenerhebung durch Risk Owner aus Funkti-
onsbereichen, Divisionen oder Projektteams iibernommen, deren Aufgabe darin be-
steht, risikospezifische Informationen in Bezug auf die Identifikation, Beurteilung und
Uberwachung von dezentralen Einzelrisiken ihrer jeweiligen Organisationseinheit zu
generieren. Auflerdem obliegt es den Risk Ownern, im Rahmen der ihnen zugewiese-

fiir Risikomanager und Risikocontroller und den darin jeweils enthaltenen Anforderungsprofilen
basieren.
34 vgl. Schorcht/Brosel (2005), S. 25.
335 Vg, Diederichs (2006), S. 387.
336 Abb. basierend auf International Group of Controlling (Hrsg.) (2005), S. 58; Deyhle (1997), S.
154; Schorcht (2004), S. S1.
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nen Leitungsrechte, d.h. bis zu einem vom Risikomanagement vorgegebenen Schwel-
lenwert, autonom iiber die angemessene Steuerung dezentraler Risiken zu entschei-
den.*” Da Kumulationseffekte lokaler Einzelrisiken meist erst auf iibergeordneter
Hierarchieebene sichtbar werden, sind die erhobenen Daten anschlielend im Zuge ei-
ner pyramidalen Berichtsstruktur bottom-up an die Risikocontroller zu iibermitteln und
dort bereichsiibergreifend zu aggregierten Risikoberichten zu verdichten.®® Auf diese
Weise ist gewahrleistet, dass das operative Wissen der Risk Owner iiber bereichsinter-
ne Einzelrisiken bei der Entscheidungsfundierung der Risikocontroller und somit bei
den Entscheidungen der Risikomanager beriicksichtigt wird.**® Risikocontroller stellen
somit ein informationsempfangendes und -generie-rendes Bindeglied zwischen den
Risk Ownern und den entscheidungsverantwortlichen Risikomanagern dar.**

In Bezug auf die Verhaltenssteuerung der dezentral agierenden Risk Owner miissen
Risikocontroller entsprechend den Ausfiihrungen des voranstehenden Abschnitts
B.3.1.2 zwei weitere Aufgaben wahmehmen. Zum einen miissen sie Regeln zur Leis-
tungsbeurteilung der Risk Owner erstellen, damit diese im Rahmen der Ausiibung ih-
rer zugewiesenen Entscheidungskompetenzen motiviert sind, sich ohne direkte Wei-
sung im Sinne des Risikomanagements zu verhalten. Zum anderen miissen Risikocon-
troller eine Feed-back-Wirkung auf das Verhalten der Risk Owner ausiiben, indem sie
das Ergebnis der autonomen Handlungen, z.B. die Einhaltung vorgegebener Risiko-
schwellenwerte, iiberwachen.**!

Anders als die vorwiegend zukunftsgerichtete Beratung des Risikocontrollers zeich-
net sich das Aufgabenprofil der Internen Revisoren als institutionalisierte Aufgaben-
trager der Internen Revision durch eine hauptsichlich vergangenheitsorientierte Uber-
priifung der Angemessenheit und Verlisslichkeit des gesamten Risikomanagementsys-
tems aus, deren Schwerpunkt in der Suche nach Ordnungswidrigkeiten insbesondere

t.342 Da nicht auszu-

im Umgang mit sehr bedeutenden Risiken des Unternehmens lieg
schlieBen ist, dass neben inhaltlichen Defiziten im System zusitzlich dolose Handlun-

gen dezentraler Risk Owner sowie insbesondere auch zentraler Risikocontroller oder

37 Vgl. Nevries/Strauf (2008), S. 108.

338 vgl. Emmerich (1999), S. 1080 und S. 1084

339 Vgl. Diederichs (2004), S. 245f.

340 Vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 175.

31 vgl. ScharpfiEpperlein (1995), S. 222.

32 vgl. Kagermann/Kiiting/Weber (2006), S. 5; Lazanowski (2006), S. 30 sowie Beumer (2005), S.
443; Schroff (2006), S. 110; Kajiiter (2008), S. 116; Berens/Schmitting (2003), S. 365.
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Risikomanager auftreten konnen,’* besteht eine bedeutende Aufgabe des Internen Re-
visors darin, diese Verhaltensrisiken durch sporadische, stichprobenhafte Uberpriifun-
gen aufzudecken bzw. bereits im Vorfeld zu begrenzen.**

Wihrend das Rollenverstdndnis des Internen Revisors traditionell auf der vergan-
genheitsbezogenen Priifung der unternehmerischen OrdnungsméBigkeit aller Bestand-

teile des Risikomanagementsystems basiert,**

weisen jingere Beitrdge auf ein moder-
neres Verstdndnis hin, nach dem Interne Revisoren eine fiir das Unternehmen zuneh-
mend ,,partnerschaftliche Priifungs- und Beratungsleistung***® durchfiihren.**’ Diese
Sichtweise ist jedoch insofern duBlerst kritisch zu betrachten, als dass bei den Internen
Revisoren im Fall einer verstarkt beratungsorientierten Titigkeit zwangslaufig Interes-
senskonflikte auftriten, insbesondere weil sie im Nachgang ihrer beratenden Gestal-
tung von Geschiftsprozessen die Ergebnisse der von ihnen mitgetragenen Entschei-
dungen iiberpriifen miissten. Aus diesem Grund sollten Interne Revisoren gemifl dem
Postulat der Trennung von Entscheidung und Uberwachung von einer intensiven Bera-
tung des Risikomanagements oder Risikocontrollings Abstand nehmen, da sich an-
dernfalls ihre eigentliche Kernkompetenz, die in der neutralen Prozessiiberpriifung und
Objektivitdt besteht, verringern wiirde.***

3.1.4 Zwischenfazit

Der Zusammenhang zwischen den Funktionen des Risikomanagements, des Risiko-
controllings und der Internen Revision wird in Abb. 18 zusammenfassend veranschau-
licht: Die Aufgabe des Risikomanagements als Trager des Risikomanagementsystems

3 Gerade bei Risikomanagem und -controllern sollte die Gefahr doloser Handlungen nicht unter-

schitzt werden, da beide mit der Ausgestaltung des Risikomanagementsystems betraut sind und
daher maogliche Schwichen im System kennen, sodass sie es trotz ansonsten wirksamer Verhal-
tenskontrollen gezielt umgehen kdnnen (management override), vgl. Schindler/Gértner (2004),
S. 1236f.; IDW (2004), S. 37f.; Wehling/Weif8 (2005), S. 106. AuBerdem kann doloses Verhalten
der Risikomanager und -controller zu vergleichsweise weitaus groferem Schaden fiir das Unter-
nehmen fiihren als das regelwidrige Handeln der auf unteren Hierarchieebenen agierenden und
mit begrenzten Verantwortlichkeiten ausgestatteten Risk Owner, vgl. Schindler/Gértner (2004),
S. 1233.
Vgl. Eberl/Hachmeister (2007), S. 319ff. Andere Autoren sprechen in diesem Zusammenhang
von einer ,,Praventivfunktion (Liick (1998a), S. 1928) oder ,,Prophylaxe® (Berens/Schmitting
(2003), S. 356) der Intemnen Revision.
Vgl. Berens/Schmitting (2003), S. 355.
46 Albrecht (2007), S. 327.
M7 vgl. hierzu Liick (2009), S. 398f.; Horvith (2009), S. 706; Kagermann/Kiiting/Weber (2006), S.
S; Fiiss (2005), S. 33ff.; Schroff (2006), S. 27 sowie die Beitrdge von Albrecht (2007); Schwager
(2003) und Eberi/Hachmeister (2007).
Vgl. Eberl/Hachmeister (2007), S. 322; Kundinger (2007), S. 34f.; Berens/Schmitting (2003), S.
355 und S. 364ff.; Schwager (2003), S. 246; Kajiiter (2008), S. 115f.; Spira/Page (2003), S. 653f.
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besteht in der zielbezogenen Handhabung sach- und verhaltensbezogener Risiken
durch angemessene Risikosteuerungsentscheidungen.

Fundiert werden diese Entscheidungen durch das Risikocontrolling, das mit der Be-
ratung sowie Methoden- und Systemdienstleistung im Risikomanagementprozess be-
traut ist. Im Fokus des Risikocontrollings stehen primir sachbezogene Risiken, die zur
Fundierung von Steuerungsentscheidungen kontinuierlich identifiziert, beurteilt, agg-
regiert und iiberwacht werden. Gleichzeitig tragt das Risikocontrolling zumindest im-
plizit auch zur Begrenzung verhaltensbezogener Risiken bei, indem das autonome und
auf Sachrisiken ausgerichtete Handeln dezentraler Risk Owner durch Bewertungsre-
geln und Feed-back-Wirkungen im Sinne des Risikomanagements beeinflusst wird.

Risikomanagement
Tréager des Risikomanagementsystems
2 )
[
5 =
=}
2
é Sachbezogene Verhaltensbezogene
& Risiken < Risiken
3 I S0, 1
2|  Uberwachung & 2 ’,"\;(96\ %) &‘25. Vorbeugung
g Aggregation eﬁ°$d«‘,.'(‘&\ 4,'70 Ofb Aufdeckung
b Beurteilung 0(&’0,5}*‘ 900,?9%& %, Begrenzung
2|  Identifikation *\005' ’5@%"4?@%
& ®
4 Risikocontrolling Interne Revision
Beratung und Methoden-/ bhangige Ut if
Systemdienstleistung im U;? sikoma'ge u und d:s
Risikomanagementprozess L b

Abb. 18: Zusammenhang von Risikomanagement, -controlling und Interner Revision

Die Interne Revision trigt als neutrale Uberpriifungsfunktion dazu bei, die Ord-
nungsmafigkeit im Umgang mit sach- und verhaltensbezogenen Risiken festzustellen.
Dabei beschrinkt sich die Vorbeugung, Aufdeckung und Begrenzung der verhaltens-
bezogenen Risiken nicht nur auf die operative Unternehmensebene, sondern schlieft
auch explizit die Priifung des (Fehl-)Verhaltens von Aufgabentrigern im Risikomana-
gement und Risikocontrolling mit ein.
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4 Methoden und Systeme des Risikocontrollings

In ihrer Rolle als Methoden- und Systemdienstleister greifen Risikocontroller zur ziel-
gerechten Entscheidungsfundierung in allen Phasen des Risikomanagementprozesses
auf ein breites Spektrum an methoden- und systembasierten Instrumenten zuriick. Da-
bei ist zu beriicksichtigen, dass diese Instrumente i.d.R. nicht isoliert voneinander ein-
gesetzt werden sollten, sondern stattdessen vielmehr miteinander zu kombinieren sind,
um einen hohen Wirkungsgrad des Risikocontrollings zu erreichen.*

Aufgrund der Vielzahl zur Verfiigung stehender Methoden und Systeme des Risiko-
controllings wird im Folgenden auf deren vollstindige Beschreibung bewusst verzich-
tet. Eine lehrbuchartige Darstellung aller existierenden Instrumente wiirde den Fort-
gang der Arbeit an dieser Stelle von der weiteren Verfolgung der in Abschnitt A.1
formulierten Forschungsfragen distanzieren und den Rahmen dieses Abschnitts iiber-
schreiten.’®® Da das Instrumentarium des Risikocontrollers jedoch gerade vor dem
Hintergrund seines Rollenverstindnisses als Methoden- und Systemdienstleister eine
hohe Bedeutung einnimmt, besteht die Zielsetzung der folgenden Abschnitte darin, die
bedeutsamsten Instrumente des Risikocontrollings darzustellen und diese kritisch zu
wiirdigen. Die Darstellung gliedert sich dabei anhand der verschiedenen Phasen des
Risikomanagementprozesses, in denen die jeweiligen Instrumente typischerweise zum

Einsatz kommen.>'

4.1 Risikoidentifikation

4.1.1 Operativ ausgerichtete Methoden

Als primir operativ ausgerichtetes Instrument zur Risikoerfassung sollte das Risiko-
controlling in zeitlich definierten Abstdnden Risiko-Workshops veranstalten, an denen
neben den Vertretern der Unternehmensfiihrung und des Zentralcontrollings auch de-
zentrale Manager und Controller, Risk Owner, Interne Revisoren sowie fachkompeten-
te Mitarbeiter der jeweils analysierten Geschiftsbereiche, Abteilungen oder Projekte
teilnehmen. Im Rahmen einer Kick-off-Veranstaltung sind die eingebundenen Mitar-
beiter dabei mit Informationen zur Vorgehensweise der Risikoidentifikation und der
anschlielenden Prozessphasen zu versorgen. Ziel des Workshops ist es, im Rahmen

3% vgl. Briihwiler (2007), S. 163.

Fiir eine detaillierte Darstellung der verschiedenen Instrumente im Risikocontrolling vgl. bei-
spielsweise Burger/Buchhart (2002a); Diederichs (2004); Lazanowski (2006).

Die im Folgenden dargestellten Instrumente lassen sich einerseits hinsichtlich ihrer Zuordnung zu
den verschiedenen Phasen des Risikomanagementprozesses sowie andererseits hinsichtlich ihrer
Kategorisierung innerhalb dieser Phasen aufgrund bestehender Uberschneidungen nicht durch-
weg eindeutig voneinander abgrenzen.
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intensiver Diskussionen das unternehmenseigene, risikospezifische Wissen zu biindeln
und vermeintliche Risikopositionen sowie Einflussfaktoren gemeinsam zu erértern.’*

Aufbauend auf den Ergebnissen der Risiko-Workshops sollten risikospezifische
Checklisten eingesetzt werden, die in der Praxis breite Anwendung finden.**® Check-
listen geben aufgrund der in vergangenen Perioden tatsichlich eingetretenen Risiken
und den mithin gesteigerten Erfahrungswerten der Risikocontroller einen systemati-
schen Uberblick iiber allgemein existierende Einzelrisiken und deren Ursachen. Mit-
hilfe von Checklisten sollen risikorelevante Sachverhalte anhand standardisierter Fra-
gen und vorgegebener Erfassungsraster durch die Adressaten der Checklisten auf Re-
levanz bewertet werden. Vor ihrem Einsatz im Identifikationsprozess sollte das Risi-
kocontrolling die schon bestehenden und universell einsetzbaren Checklisten des Un-
ternehmens an die risikospezifischen Merkmale des zu untersuchenden Betrachtungs-
objekts anpassen, um Bewertungsredundanzen zu vermeiden. Zur Wahrung ihres um-
fassenden und systematischen Charakters bedarf es auflerdem einer kontinuierlichen
Aktualisierung der Checklisten sowie einer Erganzung um sich im Zeitverlauf erge-

bende neue Gefahren und Gefahrenpotenziale.***

Die Stirke von Checklisten liegt darin, dass das vorliegende Betrachtungsobjekt
strukturiert auf ein breites Spektrum standardisierter Risiken gepriift und somit eine
Vielzahl tatsdchlich existierender Risiken schnell erkannt wird. Allerdings besteht
gleichzeitig der Nachteil, dass ausgehend von standardisierten, inflexiblen und wei-
testgehend vergangenheitsorientierten Fragenkatalogen trotz unternehmensindividuel-
ler Anpassungen selten simtliche Risiken aufgedeckt werden. Dariiber hinaus besteht
die Gefahr einer unreflektierten Fragenbeantwortung durch die Adressaten, d.h. mit
einem befragten Sachverhalt zusammenhingende, relevante Risiken werden haufig
nicht weitergehend durchdacht. Daher sollte im Anschluss an die Evaluierung der Ri-
siko-Checklisten stets eine personliche Befragung der jeweiligen Personen stattfin-

den.>%

Das Einzelinterview besitzt als Plausibilitdtskontrolle der ausgefiillten Checklisten
die Vorteile einer Feed-back- sowie Feed-forward-Wirkung. Zum einen wird die Giite
der zu beantwortenden Checklisten ex ante verbessert, da die Mitarbeiter das spitere

352 vigl. Weber/Weifenberger/Liekweg (1999a), S. 1713 sowie Reh (2001), S. 35-40.
353 Vgl. Diederichs (2004), S. 76f.
3% vgl. Schenk (1998), S. 45 sowie Burger/Buchhart (2002a), S. 82f.; Denk/Exner-Merkelt/Ruthner
(2008), S. 95.
355 Vgl Schenk (1998), S. 45 und S. 49f; Weber/Weienberger/Lickweg (1999b), S. 22; Bur-
ger/Buchhart (2002a), S. 82f.
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Einzelinterview in ihr Bewertungskalkiil einbeziehen und daher versuchen,
Inplausibilititen ihrer Antworten vorweg zu vermeiden (Feed-back). Auflerdem kon-
nen im Rahmen eines personlichen, flexibel gestaltbaren Gesprichs zusitzliche Er-
kenntnisse iiber relevante Risiken und deren Einflussfaktoren gewonnen werden
(Feed-forward). Ein weiterer wichtiger Aspekt des Interviews zeigt sich idealerweise
darin, dass es das generelle Risikobewusstsein der befragten Mitarbeiter steigert, diese
zu kooperativem Verhalten anregt und somit letztlich die Risikokultur des Unterneh-

mens fordert. >

In einer engen Beziehung zum Instrument der Einzelinterviews steht die Durchfiih-
rung einer Betriebsbesichtigung, bei der ,vor Ort* personliche Eindriicke und spezifi-
sches Wissen dezentraler Manager und ausfiihrender Mitarbeiter iiber eingetretene
oder potenzielle Risiken insbesondere im Hinblick auf maschinelle Produktionsanla-
gen, bauliche Zustinde und Arbeitsbedingungen sowie Arbeitsabliufe gewonnen wer-
den sollen. Im Fokus der Besichtigung steht dabei neben der Identifikation von St6-
rungsursachen und der Antizipation von Schadenverldufen auch die Kontrolle, ob in-
terne und gesetzliche Vorschriften (z.B. hinsichtlich des Brand- bzw. Umweltschutzes)
eingehalten werden, um damit das Wirksamwerden insbesondere leistungswirtschaftli-
cher (auch verhaltensbezogener) und regulatorischer Risiken bereits im Vorhinein zu
begrenzen.’® Als Voraussetzung einer wirksamen Ausgestaltung dieses Instruments
ist sicherzustellen, dass die dezentralen Akteure zur aktiven Zusammenarbeit im Risi-
komanagementprozess motiviert werden, da nur sie iiber die notwendigen Erfahrungen
insbesondere im operationellen Bereich verfiigen.*®® Da die Durchfiihrung von Be-
triebsbesichtigungen gerade bei geographisch weit entfernten Unternehmensbereichen
einen hohen Koordinations- und Reiseaufwand verursacht, ist durch das Risikocontrol-
ling situationsbedingt abzuwigen, ob bzw. wann eine solche Besichtigung vorgenom-

men werden sollte.**’

Als systematisches Verfahren zur operativen Erfassung von Risiken kann weiterhin
eine Dokumentenanalyse erfolgen, bei der Primir- und Sekundirdokumente aus ver-

356 Vgl. Brebeck/Herrmann (1997), S. 385.

37 Vgl. Lazanowski (2006), S. 197; Brebeck/Herrmann (1997), S. 385; Burger/Buchhart (2002a), S.
68. Da das Instrument der Betriebsbesichtigung genau wie die Durchfiihrung von Einzelinter-
views sowohl fiir Zwecke der Risikoidentifikation als auch fiir Zwecke der Risikoiiberwachung
verwendet wird, kommen bei diesen beiden Instrumenten die in Fn. 351 angesprochenen phasen-
bezogenen Uberschneidungen hinsichtlich des Instrumenteneinsatzes im Risikomanagementpro-
zess zum Ausdruck.

Vgl. Schenk (1998), S. 58f.

Vgl. Lazanowski (2006), S. 198.
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schiedensten Unternehmensbereichen auf potenzielle Risiken hin strukturiert ausge-
wertet werden. Dabei kann aufgrund der kritischen Durchschau der Unterlagen ggf.
auf bislang nicht erfasste Risiken zuriickgeschlossen werden, die beispielsweise in
schwer bewertbaren Forderungen gegeniiber insolventen Schuldnern oder in auBer-
planméBigen und zu Konventionalstrafen filhrenden Zeitverziigen im Kontext langfris-

360 Wihrend der standardisierte Einsatz dieser Me-

tiger Fertigungsauftrige beruhen.
thode insbesondere bei jenen Unterlagen sinnvoll erscheint, die ohnehin an das (Risi-
ko-)Controlling adressiert sind (z.B. Investitionsantrige), ist eine Analyse ,control-
lingfremder* Dokumente nur situations- bzw. dokumentenbedingt zu empfehlen. Ers-
tens impliziert diese Analyse einen hohen Zeit- und Personalaufwand, zweitens ist in-
folgedessen mit Misstrauen und Widerstinden bei den zu priifenden Adressaten der
Dokumente zu rechnen und drittens kommt die Dokumentenanalyse ohnehin als In-
strument der Internen Revision zum Einsatz, sodass drohende Gefahrenhinweise in
den Risikocontrollern nicht zuginglichen Dokumenten idealtypisch durch die Internen
Revisoren entdeckt werden. Letztgenannter Aspekt setzt jedoch voraus, dass die Inter-
nen Revisoren iiber das notwendige Verstindnis zur Identifikation dieser Gefahren-

hinweise verfiigen.

4.1.2 Operativ und strategisch ausgerichtete Methoden

Als Vorstufe zur systematischen Aufdeckung von operativ oder strategisch bestehen-
den Gefahren und zur vorldufigen Festlegung von risikospezifischen Beobachtungsbe-
reichen bietet sich die Durchfiihrung eines offenen Brainstormings als Methode der

3! Mithilfe dieses unsystematischen Erfassungsinstruments sol-

Kreativititstechnik an.
len im Zuge moderierter und kreativititsfordernder Gruppendiskussionen spontane
Assoziationen zur Identifikation verschiedenster Risiken frei und unabhingig von me-
thodischen oder systematischen Zwiéngen hergeleitet werden. Der wesentliche Vorteil
des Brainstormings liegt vor allem darin, potenzielle Risiken des Unternehmens durch
kreative Ideenentwicklung abseits herkémmlicher Denk- und Analyseraster zu identi-
fizieren. Als Voraussetzung hierfiir gelten eine bestimmte Gruppengrofie (ca. fiinf bis
zehn Personen), eine hohe Erfahrung der Teilnehmer sowie deren Bereitschaft bzw.
Fihigkeit zu intuitivem Handeln. Dariiber hinaus sollte die Gruppe durch eine ausge-
pragte Heterogenitit insbesondere in fachlicher und hierarchischer Hinsicht gekenn-
zeichnet sein. Kritisch zu betrachten sind ggf. auftretende sozio-psychologische Effek-

30 vigl. Brebeck/Herrmann (1997), S. 385 sowie Burger/Buchhart (2002a), S. 68.
381 Vgl. Fiiser/Gleifner/Meier (1999), S. 754; Emmerich (1999), S. 1081 sowie auch im Folgenden
Burger/Buchhart (2002a), S. 69ff.
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te, die sich darin duern konnen, dass einzelne Teilnehmer aufgrund ihrer dominieren-
den Personlichkeit und rhetorischen Fahigkeiten unerwiinschten Einfluss auf das intui-
tive Handeln der anderen Teilnehmer entfalten.*®

Innerhalb der zur Verfiigung stehenden Methoden zur systematischen Risikoerfas-
sung sollte auf die von Porter entwickelte Wertkettenanalyse®®® zuriickgegriffen wer-
den. Bei diesem Instrument wird die Vielzahl miteinander verbundener unternehmeri-
scher Aktivititen hinsichtlich ihres Beitrags zur unternehmerischen Wertschopfung in
primire (direkter Beitrag) und unterstiitzende Funktionen (indirekter Beitrag) unter-
schieden. Die Wertkettenanalyse setzt zur Risikoerfassung voraus, dass das Idealbild
der Wertkette auf die unternehmensindividuellen Eigenheiten der Leistungserstellung
angepasst wird. Die unternehmensspezifischen primédren (z.B. Beschaffung, Produkti-
on und Absatz) und unterstiitzenden (z.B. Controlling, Personalwesen, IT-Service)
Funktionen miissen anschlieBend in einzelne Subaktivitdten unterteilt werden. Diese
Disaggregation von Funktionsbereichen im Unternehmen gibt Aufschluss iiber eine
Vielzahl am Leistungserstellungsprozess beteiligter Organisationseinheiten und Pro-
zesse sowie iiber deren Koordinationsbedarfe und liefert damit wertvolle Ansatzpunkte
zur Identifikation risikorelevanter Sachverhalte. Gleichwohl birgt die sehr strukturierte
Vorgehensweise die Gefahr in sich, dass Risiken in nicht direkt abgrenzbaren Berei-
chen oder Prozessen iibersehen werden.>**

Als weniger streng vorstrukturiertes Instrument zur Suche nach operativ wie auch
insbesondere strategisch gefahrdenden Entwicklungen dient das unternehmerische
Friiherkennungssystem, welches darauf abzielt, mogliche Gefahren des Unternehmens
mit zeitlichem Vorlauf zu signalisieren.’*® Aufgrund seiner besonderen Relevanz hin-
sichtlich der Vermeidung von Unternehmenskrisen wird es durch das KonTraG impli-
zit gefordert.”®® In ihrem Entwicklungsprozess haben sich Friiherkennungssysteme
verschiedener Generationen herausgebildet, die sich beziiglich ihrer Aussagekraft und
Relevanz deutlich voneinander unterscheiden:**’

362 vgl. Geschka (1978), S. 32.
363 vgl. Porter (2000), S. 63-96.
3% Vgl. Welge/Al-Laham (2008), S. 365f. sowie Diederichs (2004), S. 108f.
365 Vgl Hahn/Krystek (1979), S. 76.
366 Vgl. hierzu Abschnitt B.2.2.2 sowie Liick (1998a), S. 1925ff. und Krystek/Miiller (1999), S. 177.
%7 Vgl. hierzu und im Folgenden Horvdth (2009), S. 344-347; Bea/Haas (2005), S. 293-306;
Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 329-360. Hinsichtlich der verschiedenen Generationen an
Friiherkennungssystemen ist vorab anzumerken, dass Systeme der jiingeren Generation keines-
wegs eine Ablosung der Systeme vorhergehender Generationen darstellen, sondern vielmehr als
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Der Ursprung aller Fritherkennungssysteme besteht aus dem auf Kennzahlen und
Planungsrechnungen basierenden Fritherkennungssystem der ersten Generation, wel-
ches sich primir auf die finanzwirtschaftliche Ergebnis- und Liquiditdtsrechnung des
Unternehmens konzentriert. Wihrend die vergangenheitsorientierte Verwendung von
Kennzahlen der internen und externen Berichterstattung eher auf ein ,,Spaterkennungs-

“38% zuriickschlieBen lasst, konnen Soll-Ist-Vergleiche der Kennzahlenauspri-

system
gung jedoch zumindest auf einen gefiahrdenden Trendwechsel hinweisen. Auflerdem
lassen sich Forecast-Gréf3en berechnen, die schon vor Realisierung der Istwerte eine
ursachenbezogene Risikoanalyse erlauben und somit eine gewisse Zukunftsorientie-
rung aufweisen.’® Dennoch stellen der kurzfristige Planungshorizont sowie die Ver-
wendung rein quantitativer und weitgehend vergangenheitsorientierter Daten erhebli-

che Schwachstellen dieses Systems dar.’

Als Antwort auf diese Kritikpunkte ist das Friiherkennungssystem der zweiten Ge-
neration entwickelt worden, welches im Zuge einer systematischen Beobachtung
unternehmensinterner und -externer Fritherkennungsindikatoren (z.B. Entwicklung der
internen Auftragseingénge und gesamtwirtschaftlichen Zinssitze) Informationen iiber
Gefahrenentwicklungen innerhalb der beobachteten Bereiche auffingt. Wird die Tole-
ranzgrenze eines Indikators iiberschritten, weist dies auf eine bedrohliche Entwicklung
im entsprechenden Bereich hin, auf die mit addquaten Priaventivmafnahmen reagiert
werden sollte. Der wesentliche Unterschied zum Fritherkennungssystem der ersten
Generation besteht darin, dass neben quantitativen auch qualitative, auf die Zukunft
bezogene Informationen gesammelt werden, die Aufschluss iiber die Entwicklung des
Unternehmens und seines Umfelds geben. Aufgrund der zu kritisierenden subjektiven
Auswahl von Indikatoren, der mangelnden Beriicksichtigung von kausalen Indikator-
interdependenzen und der dariiber hinaus bestehenden Gefahr, dass bestimmte Berei-
che aufgrund der gerichteten Suche nach gefdhrdenden Entwicklungen ausgeblendet
werden, ist auch dieses System konzeptionell verbessert und zum Fritherkennungssys-
tem der dritten Generation fortentwickelt worden.*”

Ergidnzung und Fortentwicklung dieser élteren Systeme zu verstehen sind, vgl. Krystek/Miiller-
Stewens (2006), S. 178.

388 Eggers/Eickhoff (1996), S. 44,

3% Im Rahmen dieser Planungshochrechnung besitzt die Kontrolle von wahrscheinlich auftretenden
Abweichungen eine Feed-forward-Funktion, vgl. Zimmermann (1992), S. 73f.

30 vgl. Krystek/Miiller (1999), S. 178; Roll (2004), S. 13-15; Weber/Schiffer (2008), S. 393;
Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 331; Miiller (2001), S. 215.

3 Vgl Hahn/Krystek (1979), S. 80-85; Zimmermann (1992), S. 74f.; Krystek/Miiller (1999), S.
179ff.; Bea/Haas (2005), S. 296ff.; Horvdth (2009), S. 344; Roll (2004), S. 16f;
Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 336f.
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Dieses weiterentwickelte System soll gewahrleisten, dass bereits latent bestehende
Risiken in einer sehr frilhen Entstehungsphase wahrgenommen werden. Durch die
frithzeitige Antizipation von Gefahrenpotenzialen ergibt sich die Chance einer recht-
zeitigen und wohliiberlegten Fundierung geeigneter Steuerungsmafinahmen, sodass
das Auftreten von Unternehmenskrisen vermieden und eine giinstigere Entwicklung
des Unternehmenswertes eingeleitet werden kann.*”? Das Fritherkennungssystem der
dritten Generation basiert auf dem von Ansoff entwickelten Konzept der ,schwachen

373) welches besagt, dass Diskontinuititen (Trendverinde-

Signale* (,,weak signals
rungen) in der Entwicklung des Unternehmens nicht plétzlich und zufillig auftreten,
sondern vielmehr in Form von schlecht definierten und unstrukturierten Informationen

primér qualitativer Natur.*™

Solche den Risiken zeitlich vorlaufenden und somit als Vorboten zu verstehenden
Signale werden im Rahmen des Fritherkennungssystems der dritten Generation, in
Analogie zum Fritherkennungssystem der zweiten Generation, iiber unternehmensin-
terne und -externe Beobachtungsbereiche sowie hierauf bezogene Indikatoren aufge-
nommen.’” Dabei liegt der Unterschied zum System der zweiten Generation in einer
flexiblen und ungerichteten Suche nach relevanten Fritherkennungsinformationen, bei
der primir qualitative Signale iiber zukiinftige Entwicklungen unabhingig von Beo-
bachtungsbereichen geortet werden. Die Suche nach Signalen erfolgt dabei in Form
der strategischen Methoden Scanning und Monitoring.*’®

Beim Scanning werden Entwicklungen des Unternehmens und seines Umfelds zu-
nichst ungerichtet — quasi in Form eines ,360-Grad-Radars‘ — untersucht und sich ab-
zeichnende Trendverdnderungen als schwache Signale aufgenommen. Sobald diese
Signale aufgespiirt sind, werden sie im Zuge des Monitoring einer gerichteten, analyti-
schen und dauerhaften Untersuchung unterworfen. Dabei sollen zusitzliche, verbesser-
te Informationen iiber das konkrete Bedrohungsprofil des unscharfen Signals generiert
werden, um darauf aufbauend weitere MaBinahmen der folgenden Prozessphasen vor-
zubereiten. Eine verbesserte Informationsgrundlage ergibt sich dabei durch hiufiges
Signalauftreten. In diesem Zusammenhang ist jedoch zu beachten, dass der Informati-
onsgrad des Risikocontrollings in konkurrierender Beziehung zu seiner Reaktionsfi-

312 vgl. auch im Folgenden Krystek/Miiller-Stewens (2006), S. 175-183; Horvdth (2009), S. 345ff,;

Krystek (1996), S. 266ff.
3B Ansoff (1976), S. 133.

34 vgl. Simon (1986), S. 18f; Zimmermann (1992), S. 75f; Bea/Haas (2005), S. 301;
Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 339.

Vgl. Ansoff (1976), S. 133.
Vgl. auch im Folgenden Krystek/Miiller-Stewens (2006), S. 182f.
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higkeit hinsichtlich der Steuerung von Gefahrenpotenzialen steht. Es gilt daher, eine
Ausgewogenheit zwischen dem zur Fundierung der Steuerungsentscheidung notwen-
digen Informationsbedarf iiber das schwache Signal sowie dessen Mangvrierfahigkeit

herzustellen.’”

4.1.3 Strategisch ausgerichtete Methoden

Zur verbesserten Wahmehmung latent gefahrdender Strukturbriiche im Umfeld des
Unternehmens und zur Realisierung von Synergiepotenzialen bei der frithzeitigen
Identifikation von Risiken empfiehlt es sich, die strategisch ausgerichteten Fritherken-
nungssysteme dritter Generation durch eine parallele, integrierte Durchfithrung von
Szenario-Analysen zu unterstiitzen.’”® Die Zielsetzung der Szenario-Analyse besteht in
der systematischen und nachvollziehbaren Erstellung alternativer moglicher Zukunfts-
bilder (Szenarien), bei denen gefihrdende Entwicklungsméglichkeiten von unterneh-
mensinternen und -externen Faktoren bewusst beriicksichtigt werden.’” Der Unter-
schied zu den Fritherkennungssystemen besteht somit darin, dass Szenario-Analysen
potenziell mogliche Zukunftssituationen beschreiben, wihrend Fritherkennungsinfor-
mationen zur Ermittlung der voraussichtlichen Auswirkungen bereits bestehender, bis-
lang jedoch verdeckter Ereignisse dienen.**

Im Rahmen der Szenario-Methode ist zunichst der zu analysierende Betrachtungs-
bereich festzulegen, der daraufhin in einzelne Einflussbereiche (z.B. gesamtwirtschaft-
liches, branchenspezifisches oder unternehmensinternes Umfeld) zerlegt und durch
geeignete Einflussfaktoren (z.B. Lieferanten oder potenzielle Konkurrenten als bran-
chenspezifische Faktoren) beschrieben wird. AnschlieBend wird untersucht, inwiefern
zwischen diesen Einflussfaktoren Vernetzungen bestehen, um darauf basierend
Schliisselfaktoren zu identifizieren (z.B. Branchenstruktur oder Marktsegmentierung),
die einen dominierenden Einfluss auf die Entwicklungsmoglichkeiten im analysierten
Betrachtungsbereich entfalten. Im néchsten Schritt werden alternative Projektionen fiir
die einzelnen Schliisselfaktoren beschrieben, die schlieBlich unter Beriicksichtigung
von die Entwicklung stérenden Ereignissen zu verschiedenen, plausiblen Kombinatio-

317 Vgl. Roll (2004), S. 17-19; Eggers/Eickhoff (1996), S. 45; Krystek/Miiller (1999), S. 181.
38 Vgl. Herzhoff (2004), S. 76-19; Krystek/Herzhoff (2006), S. 305f.; Fink/Schiake/Siebe (2000), S.
45; Fink/Siebe (2008), S. 77.
3 vgl. Krystek/Herzhoff (2006), S. 306; Welge/Eulerich (2007), S. 70; Hahn/Hungenberg (2001),
S. 329f; Reibnitz (1996), S. 750; Geschka (1999), S. 521,
380 vgl. Hahn (2006), S. 14.
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nen von Zukunftsbildern verdichtet und in Form von Szenarien dargestellt und inter-
pretiert werden.*®'

Charakteristisch fiir das visualisierte Ergebnis der Szenario-Analyse ist ein sich zur
Zukunft hin 6ffnender Trichter, der auf der Annahme basiert, dass extrem ausgepragte
Zukunftssituationen insbesondere in langfristiger Sicht auftreten. Grundsitzlich ist
dieser Trichter durch drei Typen von Szenarien gekennzeichnet. Ein positives Extrem-
szenario bezeichnet die bestmogliche Zukunftsentwicklung (best case), ein negatives
Extremszenario hingegen den schlechtestméglichen Entwicklungsverlauf (worst case).
Beim dritten Typ, dem Trendszenario, wird die heutige Situation in die Zukunft fort-
geschrieben. Dabei wird angenommen, dass sich alle Einflussfaktoren c.p. linear und
kontinuierlich, d.h. ohne jegliche Storereignisse weiterentwickeln. Bei der Herleitung
von Szenarien ist zu beriicksichtigen, dass Veranderungen innerhalb der Einflussberei-
che mehrdimensional ausgepragt sein konnen und die Komplexitdt und Unsicherheit

der beschriebenen Szenarien mit zunehmender zeitlicher Distanz ansteigt.*®

Vorteile der Szenario-Analyse liegen neben ihrem interdisziplindren Charakter und
der Beachtung von quantitativen sowie qualitativen Informationen insbesondere in der
bewussten Beriicksichtigung von zukiinftigen Diskontinuititen und Stérereignissen
sowie Zusammenhingen zwischen den verschiedenen Einflussfaktoren. Ein weiterer
wesentlicher Vorteil dieser Methode liegt in ihrer flexibel kombinierbaren Anwendung
mit anderen Instrumenten zur Risikoidentifikation.’® So kann die Szenario-Technik
beispielsweise zur Unterstiitzung der strategisch ausgerichteten Fritherkennungssyste-
me dritter Generation beitragen, indem sie frithzeitig Bereiche anzeigt, deren kiinftige
Entwicklung einem intensiven Monitoring unterzogen werden sollte. Andererseits leis-
ten auch die strategischen Frilherkennungssysteme einen Beitrag zur verbesserten
Ausgestaltung der Szenario-Technik. Dies kommt z.B. in der Bereitstellung von In-
formationen zur Ausarbeitung alternativer Zukunftsprojektionen oder in der Uberwa-
chung und -priifung dieser Szenarien zum Ausdruck.’®

Den Stirken der Szenario-Methode stehen jedoch gleichzeitig Grenzen gegeniiber.
Zum einen birgt die notwendige Komplexitatsreduktion das Problem in sich, dass ggf.
Bereiche ausgeblendet werden, die sich spiter als wesentlich erweisen kénnten. Zum

381 Vgl. Fink/Schiake/Siebe (2000), S. 38; Welge/Eulerich (2007), S. 71ff.; Geschka (1999), S. 524-

530; Hahn/Hungenberg (2001), S. 331ff.;
Vgl. Welge/Eulerich (2007), S. 70 sowie Fink/Siebe (2008), S. 70.

Vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 331; Reibnitz (1996), S. 748; Geschka (1999), S. 529; Meyer-
Schonherr (1992), S. 84.

Vgl. Herzhoff (2004), S. 77 sowie Fink/Schlake/Siebe (2000), S. 45.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access

382
383

384



86 Kapitel B

anderen ist eine interpersonelle Uberpriifbarkeit der erarbeiteten Szenarien aufgrund
der subjektiven Komponente bei der Auswahl relevanter Einflussfaktoren kaum mog-
lich. AuBlerdem fiihrt die Anwendung dieser Methode aufgrund der zwangsliufig ge-
ringen Informationsbasis zu einem hohen Zeit- und Kostenaufwand.*®® Dennoch stellt
die Szenario-Analyse ein bedeutendes und zukunftsweisendes Instrument des Risiko-
controllings dar, mit dem Risiken friihzeitig identifiziert werden konnen. Es sollte al-
lerdings aufgrund seiner Grenzen stets mit weiteren, die beschriebenen Schwichen
zumindest teilweise kompensierenden Instrumenten kombiniert werden.

Die ebenfalls strategisch ausgerichtete Delphi-Methode zielt darauf ab, gemaB dem
Motto ,,If the opinion of one expert on an uncertain point is good, the opinion of many

experts will be even better*%

einen Meinungskonsens zwischen Experten einzelner
Fachbereiche im Unternehmen herzustellen. Dazu wird eine Reihe anonymer Befra-
gungsrunden durchgefiihrt, jeweils ergdnzt um kontrolliertes Meinungsfeedback, um
die Menge aller abgegebenen Einzelurteile im Gegensatz zum Einzelinterview schlief3-

lich zu einem Gesamturteil zusammenzufiigen.*®’

Im Rahmen der Delphi-Methode konzipiert das Risikocontrolling zunéchst einen
formalen Fragebogen, der sich an ausgewahlte Experten im Unternehmen richtet. Nach
Durchfiihrung der Befragung, welchen Risiken das Unternehmen kurz- bzw. mittel-
bis langfristig ausgesetzt ist, werden die individuell vertretenen Antworten durch das
Risikocontrolling zu einer Gruppenantwort zusammengefasst. Diese Gruppenmeinung
wird daraufhin allen involvierten Teilnehmern als Feedback bekanntgegeben, um unter
Beriicksichtigung der Ergebnisse der ersten Runde eine emeute und prizisierte Befra-
gung durchzufiihren. Mit dem Ziel, ein moglichst einheitliches Bild iiber die kiinftigen
Risiken zu erhalten, kann dieser iterative Vorgang solange weitergefiihrt werden, bis
ein ausreichender Konsens zwischen den Experten besteht bzw. die vorab bestimmte
Anzahl an Befragungsrunden erreicht oder das bestehende Zeit- bzw. Kostenbudget

erschopft ist. 8

Die Delphi-Methode zeichnet sich somit im Vergleich zum einstufigen Einzelinter-
view durch mehrfach informationelle Riickkopplungsmechanismen sowie durch Er-
stellung eines von Experten getragenen Gesamturteils aus und fordert daher eine um-

385 vgl. Meyer-Schionherr (1992), S. 85.
38 North/Pyke (1969), S. 77.
387 vgl. Dalkey/Helmer (1962), S. 458.
388 vgl. North/Pyke (1969), S. 77ff.; Hahn/Hungenberg (2001), S. 326f.; Rowe/Wright (1999), S.
354; Tersine/Riggs (1976), S. 52; Geschka (1978), S. 27-32; Hder/Hdder (2000), S. 16f.
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fassendere Durchfiihrung der Risikoidentifikation.*®* Die anonyme Durchfiihrung der
Delphi-Methode ist grundsitzlich von entscheidender Bedeutung fiir das Ergebnis der
Risikoidentifikation, da sie dazu beitrégt, die bei offener Gruppendiskussion ,am run-
den Tisch‘, wie es z.B. im Rahmen des Brainstormings der Fall ist, potenziell auftre-
tenden negativen sozio-psychologischen Effekte zu vermeiden.’® Derartige Verzer-
rungen konnten bei Ausiibung der Delphi-Methode dazu fiihren, dass bei den beteilig-
ten Fachleuten ein Gruppenzwang zur konformen Meinungsiduflerung entsteht oder die
Furcht vor Prestigeverlust zur mangelnden Revisionsbereitschaft des eigenen Urteils
fiihrt.*®' AbschlieBend sei jedoch kritisch darauf hingewiesen, dass ein empirischer
Beleg, der die systematische Uberlegenheit des Gruppenurteils der Delphi-Methode
gegeniiber anderen Verfahren der Urteilsbildung (z.B. Brainstorming) stiitzen konnte,
bislang nicht existiert.’*?

4.2 Risikobeurteilung

4.2.1 Methoden zur qualitativen Beurteilung von Einzelrisiken

Theoretisch sollte im Kontext der Risikobeurteilung eine Quantifizierung samtlicher
Risiken angestrebt werden.’”® Praktisch kann dies jedoch aus zwei Griinden heraus
nicht erreicht werden. Erstens fiihrt die enorme Vielzahl identifizierter Risiken i.d.R.
dazu, dass aufgrund der damit einhergehenden Bewertungskomplexitit nicht alle Risi-
ken unabhingig von ihrer Bedeutung quantifiziert werden konnen. Davon abgesehen
sollte dies grundsitzlich nicht in Erwigung gezogen werden, weil ansonsten die Ge-
fahr einer ,Uberflutung® des Risikocontrollings und -managements mit Informationen
iiber nebensichliche Risiken bestiinde.** Zweitens ist eine Quantifizierung samtlicher
Risiken insofern ausgeschlossen, als dass zahlreiche Risiken in Industrieunternehmen
nicht exakt objektivierbar sind. Trotz ihrer teilweise mangelnden Quantifizierbarkeit
sind diese Risiken aber zumindest einer groben Bewertung in Form subjektiver Ein-
schitzungen zu unterziehen, um eine gewisse Einordnung und Vergleichbarkeit zu

3% vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 327.
3% Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.4.1.2.

9 Vgl. Helmer/Rescher (1959), S. 46f.; Dalkey (1969), S. 14ff.; Chung/Ferris (1971), S. 524; Ter-
sine/Riggs (1976), S. 51f.; Geschka (1978), S. 32; North/Pyke (1969), S. 77; Rowe/Wright
(1999), S. 354. Allerdings kann die anonyme Vorgehensweise ebenfalls zu unerwiinschten Effek-
ten fiihren. Diese duBern sich beispielsweise darin, dass Experten aufgrund des fehlenden Drucks
zur Bildung eines wohl durchdachten Urteils eine schnelle und oberflichliche Antwort abgeben,
worunter die Giite der Befragungsergebnisse entsprechend leidet, vgl. Hill/Fowles (1975), S. 187.

Vgl. Woudenberg (1991), S. 145f.; Hdder/Hdéder (1998), S. 15f.; Rowe/Wright (1999), S. 372f.
Vgl. Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2008), S. 122.
Vgl. Weber/Weifenberger/Liekweg (1999b), S. 20.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access

392
393
394



88 Kapitel B

gewihrleisten sowie darauf basierend gezielte Steuerungsmafinahmen einleiten zu
konnen.*”

Als qualitatives Bewertungsinstrument, mit dem zum einen die in der Identifikati-
onsphase erfassten Gefahren in bedeutende und nebenséchliche Risiken differenziert
sowie zum anderen subjektive Risiken grob bewertet werden kénnen, eignet sich ins-
besondere die Wesentlichkeitsanalyse.”® Bei diesem Instrument wird die Menge aller
objektiv und subjektiv zu bewertenden Einzelrisiken anhand der Kriterien Eintritts-
wahrscheinlichkeit und SchadenausmafB in verschiedene Wesentlichkeitskategorien
einteilt. Allerdings sind diese beiden Dimensionen zur Risikobeurteilung nicht exakt
einzuschitzen, sie dienen vielmehr als ordinal skalierte Mafle fiir eine systematische
Einteilung der Risiken in drei Wesentlichkeitsklassen. Hinsichtlich ihres Schadenaus-
mafles werden die erfassten Risiken in Gefahren geringer, mittlerer und hoher Scha-
denhdhe eingeteilt. Hierbei orientiert sich die pragmatische Klassifizierung jeweils an
der Relation des antizipierten Schadenausmafles zum Eigenkapital. Im Zuge der Kate-
gorisierung nach Eintrittswahrscheinlichkeiten werden Risiken entsprechend der Vor-
gehensweise bei der Quantititsdimension in Gefahren mit geringer, mittlerer und ho-
her Eintrittswahrscheinlichkeit unterschieden.”’

Die Einteilung in Wesentlichkeitsklassen erfolgt anhand der sich ergebenden Neun-
Felder-Matrix, dem sog. Risikoportfolio, in dem die verschiedenen Wesentlichkeitska-
tegorien grafisch dargestellt werden kénnen (sieche Abb. 19). Innerhalb dieses Portfo-
lios sind A-Risiken als existenzgefahrdende, B-Risiken als erfolgsgefihrdende sowie
C-Risiken als relativ unbedeutende Einzelrisiken zu interpretieren. Wihrend A- und B-
Risiken wesentliche Gefahren fiir die Ziele des Risikomanagements — Existenzsiche-
rung und Wertsteigerung — darstellen und daher weiterhin im Prozess betrachtet wer-
den miissen, sind C-Risiken als unwesentliche Einzelrisiken herauszufiltern.>*®

395 vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 103 sowie Gleifner/Meier (1999), S. 927.
39 Bzgl. der folgenden  Erlduterungen zur  Wesentlichkeitsanalyse  vgl. We-
ber/Weiflenberger/Liekweg (1999b), S. 27f.; Hahn/Weber/Friedrich (2000), S. 2625f.; Bur-
ger/Buchhart (2002a), S. 103-105; Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2008), S. 120f.
Die groben Einteilungsgrenzen, die untenehmensindividuell festzulegen sind, sollten sich an den
Wesentlichkeitsgrenzen der Risikostrategie orientieren und in den risikopolitischen Grundsitzen
des Unternehmens zum Ausdruck kommen. Beim Schadenausmaf} kann die Grenze bspw. fiir ge-
ringe Schiden bei < 5%, fiir mittlere Schaden bei 5% bis 30% und fiir hohe Schiden bei > 30%
des Eigenkapitals gezogen werden. Hinsichtlich der Eintrittswahrscheinlichkeiten kénnen die
Grenzen bspw. fiir Risiken geringer Eintrittswahrscheinlichkeit bei < 30%, mittlerer Eintritts-
wahrscheinlichkeit bei 30% bis 70% und hoher Eintrittswahrscheinlichkeit bei > 70% liegen, vgl.
Hahn/Weber/Friedrich (2000), S. 2626.
398 Vgl. Fiiser/Gleifiner/Meier (1999), S. 756 sowie Burger/Buchhart (2002a), S. 165.
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Abb. 19: Qualitatives Risikoportfolio®*’

Zum Erhalt der zeitlichen Stabilitdt des Portfolios miissen simtliche Einzelrisiken,
d.h. auch die als unwesentlich eingestuften C-Risiken, gezielt und kontinuierlich beo-
bachtet werden. Gegebenenfalls wahrgenommene Verdnderungen ihrer Entwicklung
miissen eine frithzeitige Anpassung der bewerteten Eintrittswahrscheinlichkeiten und
SchadenausmaBe sowie eine Neupositionierung im Risikoportfolio zur Folge haben.**

Eine Schwiche der Wesentlichkeitsanalyse besteht in der Moglichkeit, dass unwe-
sentliche C-Risiken als kumulative Risiken auftreten, d.h. der Eintritt eines C-Risikos
das Wirksamwerden vieler weiterer C-Risiken bedingt und diese sich gemeinsam zu
einem nicht gesteuerten B- oder A-Risiko weiterentwickeln (sog. ,Schneeballef-
fekt').*”" Diese Gefahr kann jedoch zumindest teilweise dadurch entkriftet werden,
dass die Wesentlichkeitsgrenzen fiir geringe Eintrittswahrscheinlichkeiten und geringe
Schiden so stark herabgesetzt werden, dass die Filterfunktion noch immer eine Pro-
zessvereinfachung und Effizienzverbesserung bewirkt, der kumulative Eintritt von C-

3% Abb. erweitert nach Fiiser/Gleifiner/Meier (1999), S. 756; Hahn/Weber/Friedrich (2000), S.
262S; Burger/Buchhart (2002a), S. 164; Glaum (2002), S. 467.
Vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 173 sowie Fasse (1995), S. 82.
Vgl. Schmitting/Siemes (2003), S. 10 sowie Burger/Buchhart (2002a), S. 165.
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Risiken hingegen keine bedeutenden Auswirkungen mehr auf die Risikoposition des
Unternehmens entfalten kann.

Nachdem im Rahmen der qualitativen Risikobeurteilung die im Folgeprozess wei-
terhin zu analysierenden Risiken ermittelt worden sind, miissen diese nun — soweit
moglich — einer praziseren quantitativen Bewertung unterzogen werden, um die bis-
lang nur ungenau eingeschitzten Risikodimensionen priziser zu beurteilen.

4.2.2 Methoden zur quantitativen Beurteilung von Einzelrisiken

Bestehen Informationen iiber das Auftreten von Einzelrisiken in einem vergangenen
Zeitabschnitt, konnen zeitreihenanalytische Prognosemodelle herangezogen werden,
um das erwartete Ergebnis der Zufallsvariablen, also des risikorelevanten Sachver-
halts, auf Basis dieser historischen Informationen zu schitzen. Zur Quantifizierung des
Risikos miissen Verdnderungen der Zufallsvariablen in eine erwartete und eine uner-
wartete Komponente unterteilt werden. Das Risikoausmaf ergibt sich dabei durch die
zeitreihenanalytisch nicht vorhersehbaren, unerwarteten und fiir das Unternehmen ne-
gativen Verinderungen (Schocks) der Zufallsvariablen. **

Fiir eine Vielzahl an Risiken existiert jedoch kein bzw. nicht geniigend Datenmate-
rial, um zeitreihenanalytisch zu prognostizieren. Daher sollte in diesem Fall eine Be-
rechnung annualisierter Erwartungswerte durchgefiihrt und als Beurteilungsmafistab
herangezogen werden. Hierbei miissen subjektive Risiken, bei denen keine oder nur
wenige historische Daten vorliegen, von méglichst vielen Mitarbeitern iiber selektive
Wahmehmung und bestmogliche Einschitzung hinsichtlich Schadenausmaf} und Ein-
trittswahrscheinlichkeit bewertet werden.*”® Objektive Risiken sind auf der bestehen-
den Basis vergangenheitsbezogener Informationen zu beurteilen. Anschlieend werden
die jeweils ermittelten Ausprigungen der quantitativen Parameter zur Risikobeurtei-
lung plausibel zueinander in Beziehung gesetzt und genauer als zuvor im Rahmen der

Wesentlichkeitsanalyse beurteilt. ***

Die Intensitit der Risikoereignisse ist dabei auf einen festen Bezugszeitraum nor-
miert. Aus Vereinfachungsgriinden bezieht sich die Normierung meist auf ein Jahr.
Ein Risiko A1, das nur einmal in 100 Jahren vermutet wird und eine Schadenhéhe von
200 Mio. € mit sich bringt, ist somit durch ein periodisiertes Schadenvolumen von 2
Mio. € pro Jahr (= 200 Mio. € / 100 Jahre) charakterisiert. Dagegen ergibt sich bei ei-

402 Zur Methodik der statistischen Quantifizierung nicht vorhersehbarer Residuen vgl. Gleifner

(2001), S. 124f.
Vgl. Hermann (1996), S. 27.
Vgl. hierzu und im Folgenden Fiiser/Gleifiner/Meier (1999), S. 755.
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nem wochentlich auftretenden Risiko B1 mit einem Schadenausmalf von je 1.000 € ein
jahrliches Schadenvolumen in Hohe von 52.000 € (1.000 € * 52 Wochen).*” Insge-
samt betrdgt der aus diesen beiden Risiken hervorgehende jahresbezogene Schadener-
wartungswert somit 2.052.000 €. Der Vorteil dieser Durchschnittsberechnung liegt
darin, dass sie entscheidungsunterstiitzende Anhaltspunkte fur die Festlegung finanzi-
eller RisikovorsorgemaBnahmen liefern kann.*” AuBerdem wird durch die jahresbe-
zogene Normierung das Bewertungsverstidndnis der risikobeurteilenden Akteure bei
der vergleichenden Quantifizierung unter- und iiberjahrig auftretender Risiken gefor-
dert. Kritisch ist allerdings zu vermerken, dass die inhaltliche Aussagekraft des Scha-
denerwartungswerts begrenzt ist, da die realisierte Schadenhdhe in der Regel nicht mit
dem Schadenerwartungswert iibereinstimmt.

Periodisierte Schadenerwartungswerte sind des Weiteren durch die beiden folgen-
den Schwachstellen gekennzeichnet: Erstens besteht die Gefahr einer Gleichbehand-
lung unterschiedlicher Risiken. Es ist denkbar, dass Einzelrisiken mit drohendem
Hochstschaden und sehr geringer Eintrittswahrscheinlichkeit identisch beurteilt wer-
den wie Risiken mit drohendem Kleinstschaden, aber sehr hoher Eintrittswahrschein-
lichkeit. Trotz gleichen Erwartungswerts erfordern die vollig unterschiedlichen Risi-
kopositionen differenzierte Steuerungsmafinahmen. Eine durch das Risikocontrolling
auf Basis von annualisierten Schadenerwartungswerten fundierte Steuerungsentschei-
dung ist folglich mit wesentlichen Informationsdefiziten verbunden.*’ Zur Vermei-
dung der Gleichbehandlung unterschiedlicher Risiken miissen die antizipierten Scha-
denhshen mittels Wahrscheinlichkeitsverteilungen beschrieben werden, denn nur bei
Kenntnis der gesamten Schadenverteilung lassen sich addquate Entscheidungen zur
Steuerung von Risiken fundieren.

Zweitens abstrahiert die oben erlduterte Berechnung periodisierter Erwartungswerte
genau wie die isoliert durchgefiihrte zeitreihenanalytische Prognose objektiver Einzel-
risiken von der Existenz risikospezifischer Interdependenzen. Da unberiicksichtigte
Risikokorrelationen die Gefahr in sich bergen, dass die Gesamtrisikoposition des Un-
ternehmens zu niedrig bzw. zu hoch bewertet wird, miissen weiterhin Instrumente ein-
gesetzt werden, mit denen Wechselwirkungen und Ursache-Wirkungs-Zusammen-

hinge adiquat beriicksichtigt werden kénnen, **®

95 vgl. Schierenbeck/Lister (2002), S. 343ff, sowie Diederichs (2004), S. 146f,
4% vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 109.
47 vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 109.
408 gl Schrider (2008), S. 1981.
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Regulatorisch kommt diese Forderung innerhalb des IDW PS 340 zum Ausdruck, in
dem explizit formuliert ist, dass die Risikobeurteilung eine Analyse ,,der Tragweite der
erkannten Risiken in Bezug auf Eintrittswahrscheinlichkeiten und quantitative Aus-
wirkungen [beinhaltet]. Hierzu gehort auch die Einschitzung, ob Einzelrisiken, die
isoliert betrachtet von nachrangiger Bedeutung sind, in ihrem Zusammenwirken oder
durch Kumulation im Zeitablauf zu einem bestandsgefihrdenden Risiko fiihren kén-
nen.“*” Auch der DRS 5 erachtet ,eine Darstellung der Interdependenzen zwischen

«41% als wiinschenswert bzw. erforderlich, insbesondere wenn Risi-

einzelnen Risiken
ken ansonsten nicht verlasslich eingeschitzt werden kénnen.*'! Risikospezifische In-
terdependenzen sollten dabei so exakt wie méglich bewertet werden, um typische

,Muster* des Risikoeintritts erkennen zu kénnen.*'?

4.2.3 Analytisch ausgerichtete Methoden zur Beurteilung von Risiko-
interdependenzen

Die vollstandige und exakte Spezifizierung von Risikointerdependenzen erzeugt insbe-
sondere bei ereignisabhingigen, subjektiven Risiken wesentliche Schwierigkeiten.*'?
Im Gegensatz zu verteilungsabhingigen Risiken, bei denen i.d.R. objektive und hoch-
frequente Daten iiber die Entwicklung von Marktparametern vorliegen, ist die Infor-
mationsgrundlage bei ereignisabhingigen Risiken weitaus schwicher ausgeprigt. Bei
der Abhidngigkeitsstruktur von Event-Risiken existieren aufgrund ihres seltenen Ein-
tritts meist nur sehr wenige Beobachtungspaare. Eine stochastische Schitzung der risi-
kospezifischen Zusammenhénge auf Basis dieser unzureichenden Informationsgrund-
lage wiirde somit zu einer gewissen ,Scheingenauigkeit® fithren und das Ergebnis der
Risikoaggregation erheblich verfilschen.*"*

Entsprechend der qualitativen Beurteilung von Einzelrisiken muss sich die Beurtei-
lung von Risikointerdependenzen bei fehlender objektiver Datengrundlage daher
grundsitzlich auf eine subjektive Einschitzung fachkompetenter Experten stiitzen.*'*
Auf diese Weise kann die Evaluation des Risikobestands allein dadurch wesentlich
verbessert werden, dass intuitive Kenntnisse iber die generelle Existenz von Interde-

49 IDW (1999), S. 659.
4% DRS 5, Tz. 26.
411" vgl. DRS 5, Tz. 26 sowie Alvarez (2004), S. 299.
412 vgl. Schmitting/Siemes (2003), S. 9; Burger/Buchhart (2002a), S. 101; Homburg/Stephan/Haupt
(2005), S. 1072.
413 vgl. Mikus (1999), S. 94.
414 vgl. Form (2005), S. 357 sowie Wolf (2003b), S. 571.
M5 vgl. Gleifiner/Meier (1999), S. 927 sowie Schorcht (2004), S. 344.
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pendenzen und deren Richtung vorliegen. Bestehen intuitive Vermutungen iiber ein-
zelne Korrelationen zwischen Risiken oder iiber Ursache-Wirkungs-Beziehungen, mit
denen auf Korrelationen zuriickgeschlossen werden kann, sollten diese im weiteren
Prozessablauf bestméglich genutzt werden.*'®

Als Instrumente zur analytischen Untersuchung und Beschreibung von Ursache-
Wirkungs-Zusammenhingen dienen insbesondere die Methoden der Ereignis- und
Fehlerbaumanalyse. Mithilfe dieser Methoden konnen Ereignisverkettungen jeder Art
systematisch in Form einer logischen, baumartigen Struktur dargestellt sowie ursa-

417

chen- bzw. wirkungsbezogene Abhingigkeiten*'” identifiziert werden.*'®

Bei Anwendung der progressiv vorgehenden Ereignisbaumanalyse ist zundchst von
einem bestimmten Anfangsereignis auszugehen, das als eigentliche Risikoursache auf
der Spitze des sog. ,Ereignisbaums* abgetragen wird (siche Abb. 20).

Ursache
[ ! 1
Wirkung 1 Wirkung 2
[ : 1 [ : 1
Wirkung 1.1 Wirkung 1.2 Wirkung 2.1 Wirkung 2.2

| l
Wirkung 1.1.1 Wirkung 2.1.1

I [ 1 |
Wirkung 1.2.1 || Wirkung 1.2.2 || Wirkung 1.2.3 Wirkung 2.2.1 || Wirkung2.2.2

Abb. 20: Struktur eines Ereignisbaums“19

In einem zweiten Schritt wird dann analysiert, welche unerwiinschten Risiken sich
als Wirkung dieser risikospezifischen Ursache einstellen konnten. Diese Folgerisiken
des Anfangsereignisses werden innerhalb des Ereignisbaums auf der zweiten Ebene
eingetragen und dienen anschlieBend jeweils als Ausgangspunkt fiir weitere, auf nach-

416 vgl. Schmitting/Siemes (2003), S. 10; Homburg/Stephan/Haupt (2005), S. 1072; Hermann

(1996), S. 27.
Vgl. hierzu Abschnitt B.2.1.

Vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 90f.; Schorcht (2004), S. 344; Lazanowski (2006), S. 216; Oet-
zel (2007), S. 215.

Abb. basierend auf Schorcht (2004), S. 345.
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folgenden Ebenen angesiedelte Folgewirkungen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass
samtliche risikospezifischen Wirkungen zugleich auch jeweils die Ursache der durch

sie ausgeldsten Folgewirkungen darstellen. *?

Der wesentliche Vorteil des Ereignisbaumverfahrens kommt in der iibersichtlichen
und aussagekriftigen Darstellung risikospezifischer Zusammenhénge zum Ausdruck.
Es stellt somit eine geeignete Grundlage dar, auf die Experten im Unternehmen ihre
systematischen und gleichzeitig kreativen Analysen zur Bestimmung von Interdepen-
denzen bzw. ursachenbezogenen Abhingigkeiten stiitzen kénnen.

Die methodische Vorgehensweise der Fehlerbaumanalyse, die zur Untersuchung
von Risikoursachen dient, gleicht grundsitzlich dem Vorgehen der auf die Erfor-
schung von Risikowirkungen abzielenden Ereignisbaumanalyse. Der zentrale Unter-
schied zwischen beiden Methoden besteht darin, dass die retrograd vorgehende Feh-
lerbaumanalyse von einem als Wirkung auftretenden Risikoereignis ausgeht und im
Folgeschritt analysiert, auf welche Ursachen dieses Risikoereignis zuriickzufiihren ist.
Die in Frage kommenden Ursachen werden in der zweiten Ebene des sog. ,Fehler-
baums* eingetragen und dienen anschliefiend jeweils zur Ermittlung der fir ihr Zu-
standekommen verantwortlichen und auf den nachfolgenden Ebenen aufgelisteten Ri-

2! Mithilfe der Fehlerbaumanalyse lassen sich neben der direkten Bezie-

sikoursachen.
hung zwischen einem als Wirkung auftretenden Risiko und einem als Ursache dieses
Risikos verantwortlichen Ausgangsereignis zusitzlich Ansatzpunkte zur Analyse von

wirkungsbezogenen Risikoabhingigkeiten finden.*?

Als Grenzen der Ereignis- und Fehlerbaumanalyse ist die sich bei mehreren Ursa-
che-Wirkungs-Ebenen ergebende Komplexitit zu nennen, die jedoch durch Bildung
verschiedener ,Teilbdume* zur ausschnitthaften Darstellung der risikospezifischen Zu-
sammenhénge reduziert werden kann. Des Weiteren setzen beide Methoden zur Errei-
chung einer akzeptablen Datenqualitit voraus, dass die individuellen Einschidtzungen
hinsichtlich der vermuteten Risikobeziehungen auf einer ausgeprigten Fachkenntnis
der analysierenden Experten basieren und durch hinreichende Konsistenz und Plausi-
bilitdt gekennzeichnet sind.*? Zur Sicherstellung ausreichend konsistenter und plau-

420 Vgl. Mikus (1999), S. 93 sowie auch im Folgenden Schorcht (2004), S. 344f.
421 Vgl. auch im Folgenden Schorcht (2004), S. 343-346; Mikus (1999), S. 93; Oetzel (2007), S. 218.
22 Gleiches gilt fir die Ereignisbaumanalyse, mit der neben der direkten Beziehung zwischen einem
als Ursache auftretenden Risiko und einem als Wirkung dieses Risikos eintretenden Folgerisikos
zusitzliche Ansatzpunkte zur Analyse von ursachenbezogenen Risikoabhéngigkeiten entdeckt
werden konnen.
43 vgl. Schorcht (2004), S. 343ff. sowie GleiBner/Meier (1999), S. 927.
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sibler Analyseergebnisse kann dabei erneut auf die Delphi-Methode zuriickgegriffen
werden. Diese Methode eignet sich daher nicht nur zur Identifikation von Risiken,
sondern erfiillt dariiber hinaus auch den Zweck der quantitativen Beurteilung von Ri-
siken und analytischen Bestimmung von Risikointerdependenzen.

4.2.4 Quantitativ-empirisch ausgerichtete Methoden zur Beurteilung von
Risikointerdependenzen

Sofern historische Daten iiber objektive, verteilungsabhingige Einzelrisiken und deren
Einflussfaktoren zur Verfligung stehen, kénnen zur Beurteilung der bestehenden Inter-
dependenzen auch quantitativ-empirische Methoden herangezogen werden, von denen
im Folgenden wiederum eine bedeutsame Auswahl dargestellt wird. Da in Industrieun-
ternehmen zahlreiche Risiken weder durch eine historische Datenbasis noch durch eine
Verteilungsabhingigkeit und Beurteilungsobjektivitit gekennzeichnet sind, ist der
Anwendungsbereich der quantitativ-empirischen Methoden in diesen Unternehmen
stark eingegrenzt. Jedoch kann fiir jene Risiken (insbesondere im finanzwirtschaftli-
chen Bereich industrieller Unternehmen), die die skizzierten Anforderungen erfiillen,
zumindest fallweise darauf zuriickgegriffen werden.

Mithilfe der Regressionsanalyse kann fiir jede bivariate Merkmalsverteilung eine li-
neare bzw. nichtlineare Regressionsgleichung ermittelt werden, die zur Bestimmung
des Zusammenhangs zwischen abhingigen Variablen (bzw. Einzelrisiken) und unab-
hingigen, d.h. erklarenden Variablen dient. Allgemein erfolgt bei der Regressionsana-
lyse eine Extrapolation der historischen Werte in die Zukunft, um den Zusammenhang
zwischen diesen GréBen zu untersuchen, ¢

Die Aussagekraft und Treffsicherheit der Prognose hingt dabei entscheidend von
der Giite der Regressionsgleichung ab. Dies zu gewihrleisten, bringt jedoch erhebliche
Schwierigkeiten mit sich, da die Ermittlung einer zuverldssigen Regressionsgleichung
voraussetzt, dass darin alle wesentlichen Einflussgré8en auf die abhingige Variable
enthalten sind. Eine ausgeprigte Sachkenntnis und eine moglichst realititsnahe Abbil-
dung des risikospezifischen Sachverhalts stellen daher (nicht stets erfiillbare) Grund-
anforderungen an eine aussagekriftige Regressionsanalyse dar.**

Die Stirke der risikobezogenen Abhiangigkeiten kann mithilfe der Korrelationsana-
lyse bestimmt werden, die als konkretes Maf fiir die Interdependenz zwischen den ab-

24 Vgl. Bortz (2005), S. 191 und S. 201; Fasse (1995), S. 82; Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2008),

S. 115f.; Schorcht (2004), S. 340. Zur detaillierten Vorgehensweise der Regressionsanalyse, vgl.
unter vielen Bortz (2005), S. 181-201 sowie Backhaus et al. (2008), S. 51-111.

435 vgl. Schorcht (2004), S. 340.
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héngigen und unabhingigen Einzelrisiken den Korrelationskoeffizienten p ermittelt.
Das statistische Maf} des p ist normiert auf -1 < p < +1. Da die Auspriagung des Vor-
zeichens von p Aufschluss iiber die generelle Richtung des Zusammenhangs zwischen
dem abhéngigen und unabhingigen Risiko gibt, dient die Korrelationsanalyse auch zur
Bestimmung von gleich- oder entgegengerichteten Zusammenhéngen zwischen den
Risiken.**

Kritisch zu beriicksichtigen ist hierbei jedoch, dass ein hoher Korrelationskoeffi-
zient nicht zwangslaufig mit einer tatsichlich vorhandenen Abhingigkeitsbeziehung
gleichzusetzen ist, da das Problem einer ,Scheinkorrelation® auftreten kann.*”’ In die-
sem Fall liegt trotz der vermeintlichen Korrelation keine Abhéngigkeitsbeziehung vor,
sodass Handlungsempfehlungen auf Basis dieser scheinbaren Korrelationen zu Fehl-
entscheidungen fiihren kénnen.*”® Somit gilt fiir alle Zusammenhangsanalysen unab-
hingig vom Skalenniveau, dass statistische Verfahren zwar zur Bewertung, nicht aber
zur sicheren Ermittlung von Kausalzusammenhingen geeignet sind. Die Formulierung
von (vermuteten) Ursache-Wirkungs-Beziechungen bleibt daher in erster Linie den the-
oretischen Uberlegungen im Rahmen der Beurteilung von Risikointerdependenzen
mittels analytisch ausgerichteten Methoden vorbehalten. *?

4.3 Risikoaggregation

4.3.1 Bedeutung der Risikoaggregation

Die hohe Bedeutung der Risikoaggregation, die durch den IDW PS 340 explizit gefor-
dert wird, leitet sich letztendlich aus den Zielen des Risikomanagements ab. Die dau-
erhafte Existenzsicherung als primére Zielsetzung setzt fundierte Kenntnisse iiber den
Liquiditits- bzw. Eigenkapitalbedarf voraus, der zur Vermeidung der Insolvenz bzw.
des Totalverlusts eines Unternehmens notwendig ist. Dieser monetire Risikode-

426 vgl. Schorcht (2004), S. 341f. sowie genauer zur Korrelationsanalyse Borfz (2005), S. 201-239.
Besteht zwischen einem B-Risiko und einem dieses B-Risiko verursachenden A-Risiko vollstin-
dige Korrelation, d.h. impliziert der Eintritt des A-Risikos automatisch das Eintreten des B-
Risikos, nimmt p in diesem Fall den Wert 1 ein. Besteht zwischen den beiden Risiken hingegen
die Beziehung der Risikoantinomie, nimmt p den Wert - 1 ein. Bei einer Anzahl von n Risiken je
risikospezifischem Sachverhalt ergeben sich somit n? Korrelationskoeffizienten, die in einer
symmetrischen Korrelationsmatrix zusammengefasst werden. Da deren Hauptdiagonalelemente
alle den Wert 1 einnehmen, resultieren folglich n * (n-1)/2 verschiedene Risikobeziehungen, vgl.
Schroder (2005), S. 66.

Eine Scheinkorrelation kommt darin zum Ausdruck, dass die Korrelation zwischen zwei Variab-
len nach dem Herausfiltern des Einflusses einer dritten Variablen nicht (oder fast nicht) mehr be-
steht, vgl. Atteslander (2008), S. 297 sowie Bortz/Déring (2006), S. 740.

Vgl. Schorcht (2004), S. 342.

Vgl. Atteslander (2008), S. 297.

427
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ckungsbedarf ergibt sich dabei nicht aus der isolierten Wirkung samtlicher Einzelrisi-
ken, sondern aus deren gemeinsam entfalteter Wirkung unter Beriicksichtigung beste-
hender Interdependenzen.

Die hinsichtlich der zweiten Zielsetzung des Risikomanagements — langfristige
Wertsteigerung — angestrebte Limitierung von Cashflow-Volatilititen erfordert aktive
und priorisierte Mafinahmen zur Risikosteuerung. Zur Fundierung von angemessenen
Risikosteuerungsentscheidungen bendtigt das Risikocontrolling griindliche Informati-
onen iiber die relative Bedeutung einzelner Risiken bzw. deren Einfluss auf die Ge-
samtrisikoposition des Unternehmens.*"!

Mithilfe der Risikoaggregation erfiillt das Risikocontrolling beide Voraussetzungen
zur Erreichung der Zielsetzungen des Risikomanagements. Einerseits wird unter Be-
achtung der Risikointerdependenzen das erwartete Gesamtrisiko bestimmt, aus dessen
Streuungsbreite wiederum unmittelbar der Maximalschaden eines Unternehmens und
somit der Bedarf an Eigenkapital bzw. Liquidititsreserven zur Verlustabdeckung abge-
leitet werden kann.**? Andererseits kann nach erfolgreicher Risikoaggregation durch
Sensitivitdtsbetrachtungen analysiert werden, welche Einzelrisiken den Gesamtrisiko-
umfang mafgeblich beeinflussen.***

Trotz der hohen Bedeutung der Risikoaggregation hat sich in der industriellen Un-
ternehmenspraxis im Gegensatz zum Finanz- und Versicherungssektor bislang keine
allgemein anerkannte, einheitliche Vorgehensweise etabliert, da sich weder die Praxis
noch die Theorie in hinreichend genauer Form mit dieser anspruchsvollen Thematik
beschiftigt haben.*** Verantwortlich hierfiir sind insbesondere methodische Schwie-
rigkeiten, die im Zusammenhang mit der Vielzahl nicht oder nur unzureichend quanti-
fizierbarer Risiken hauptsichlich leistungswirtschaftlicher Art stehen, denen industri-
elle Unternehmen grundsitzlich in weitaus hoherem Ausmal} ausgesetzt sind als Fi-
nanzdienstleister.”** Als zweckmiBiges Instrument, das zur Risikoaggregation in In-
dustrieunternehmen vermehrt zum Einsatz kommt und auf den Standards im Finanz-
dienstleistungsbereich basiert, hat sich die im folgenden Abschnitt ausfiihrlich darge-

430
431
432
433
434
435

Vgl. Gleifner (2001), S. 125f.
Vgl. Gleifiner/Meier (1999), S. 926.
Vgl. Saitz/GleiBner (2003), S. 8.
Vgl. Gleifiner (2004a), S. 350.
Vgl. Metzler (2004), S. 131.
Vgl. Exner-Merkelt (2007), S. 23; Metzler (2004), S. 136; Winter (2007a), S. 172.
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stellte Risikosimulation herausgebildet, die Interdependenzen zwischen Risiken expli-
zit in ihr Modell einbezieht. **

4.3.2 Risikoaggregation mittels Monte-Carlo-Simulation

Im Kontext der Simulationstechniken wird die Risikoaggregation typischerweise mit-
hilfe der Monte-Carlo-Simulation durchgefiihrt,”’ die ein geeignetes Instrument zur
experimentellen Ermittlung des Gesamtrisikos darstellt und daher neben mehreren
Autoren*® explizit auch vom IDW** empfohlen wird. Im Zuge dieser Simulation wird
eine zufillige Stichprobe von Zukunftsszenarien ermittelt, um auf aggregierter Ebene
realistische Bandbreiten und Eintrittswahrscheinlichkeiten der risikobehafteten Ziel-
grofle, d.h. deren aggregierte Wahrscheinlichkeitsverteilung herzuleiten. Durch die
hohe Rechen- bzw. Speicherkapazitit moderner IT-Systeme kann eine hinreichend
groBe Anzahl an Simulationsabliufen* durchgefiihrt werden. In jedem dieser Ablaufe
werden Pseudozufallszahlen generiert, die dem zugehdorigen Einzelrisiko unter Beach-
tung der ermittelten Verteilungsparameter und Korrelationen einen Schadenwert zu-

weisen.*!!

Im Gegensatz zu den in der Praxis klassisch vorzufindenden Planungsanalysen, bei
denen meist nur drei subjektiv gewéhlte Szenarien (best case-, worst case- und erwar-
tetes Szenario) ohne Angabe von Eintrittswahrscheinlichkeiten betrachtet werden, ge-
neriert das Risikocontrolling bei Anwendung der Monte-Carlo-Simulation Informatio-
nen iiber die Wahrscheinlichkeitsverteilung der Zielgrofle, d.h. iiber die Gesamtheit
aller moglichen Szenarien sowie deren Eintrittswahrscheinlichkeiten und aggregierte
Schadenhshen.*? Da jedes eingetretene Risiko zu Planabweichungen in bestimmten
Positionen der Plan-GuV, der Plan-Bilanz oder dem Finanzplan fiihrt, muss das Risi-
kocontrolling vor Aggregation mittels der Monte-Carlo-Simulation die entsprechenden
Beziehungen von Einzelrisiken und Planungspositionen festlegen.**

43 vgl. Ernst & Young (2006), S. 25 sowie Gleifiner (2004a), S. 354fT.
7 Zum Einsatz der risikoaggregationsbezogenen Monte-Carlo-Simulation in der Unternehmenspra-
xis vgl. Giinther et al. (2009).
38 vgl. Schmidbauer (2000), S. 161; Wolf (2003b), S. 565; Gleifiner (2004a), S. 354.
439 vgl. IDW (Hrsg.) (2006), Rz. P 49 bzw. S. 1610.
40 In der Literatur wird eine Anzahl zwischen 5.000 und 50.000 Ablaufen vorgeschlagen, vgl.
Gleifiner (2004a), S. 355 und Giinther et al. (2009), S. 53.
hat Vgl. Steinhausen (1994), S. 6 und S. 28; Vose (2008), S. 57ff.; Gleifner (2008a), S. 84; Wolf
(2003b), S. 566.
42 yiel. GleiBner/Meier (1999), S. 928; Gleifner/Grundmann (2003), S. 462f.; Bleuel (2006), S.
372ff.
3 Vgl Giinther et al. (2009), S. 52f. sowie Gleifner (2001), S. 126.
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Im Folgenden wird zur Darstellung der simulierten Aggregationsergebnisse auf ein
stark vereinfachtes Fallbeispiel zuriickgegriffen (siehe Abb. 21):** Hinsichtlich der
Planperiode eines Unternehmens existieren drei verschiedene Einzelrisiken: Das ver-
teilungsabhéngige Absatzmarktrisiko B1 (Umsatzriickgang) sowie das verteilungsab-
hingige Beschaffungsmarktrisiko B2 (erhhte Personalkosten) sind durch Normalver-
teilungen beschrieben, die jeweils mit einer Standardabweichung ¢ = 20% um den
Erwartungswert p der entsprechenden Position der Plan-GuV (B1: Umsatzerlose, B2:
Personalaufwand) schwanken. Das ereignisabhidngige leistungswirtschaftliche A-
Risiko (Maschinentotalschaden) ist durch eine Binomialverteilung gekennzeichnet, bei
der mit einer Wahrscheinlichkeit von 2% ein Schaden in H6he von 40 Mio. € eintritt,
welcher sich im Posten Auferordentliche Aufwendungen niederschlagt.

Risiken Simulationsabldufe
B, B, A 5, S, S3 ...S5000
Plan-GuV p in Mio. € J o in Mio. €
Umsatzerlose 100 < 20% 96 105 98 102
0
- Materialaufwand 50 50 50 50 50
- <— 7 4 2
Personalaufwand 25 20% 23 2 2 6
- Abschreibungen 5 5 5 5 5
- Sonstiger Aufwand 10 10 10 10 10
= Betriebergebnis 10 8 13 9 1
Auferordentliche
" Aufwendungen 0 -40 Mio. € 0 0 0 0
= EBIT 10 8 13 -31 11

Abb. 21: Monte-Carlo-Simulation als System zur RisikoaggregationMs

Vermutete Korrelationen zwischen den verschiedenen Einzelrisiken kénnen iiber die
Generierung von korrelierten Pseudozufallszahlen modelliert werden.*® Dadurch kann

4 Fallbeispiel in Anlehnung an GleiBner/Grundmann (2003), S. 462.

45 Abb. in Anlehnung an Gleifner (2001), S. 127.

46 Sofern zwei Einzelrisiken positiv miteinander korrelieren, wird dies innerhalb der Monte-Carlo-
Simulation beriicksichtigt, indem korrelierte Pseudozufallszahlen darauf Einfluss nehmen, dass
hohe Schadenauspriagungen des einen Risikos tendenziell mit hohen Schadenausprigungen des
anderen Risikos einhergehen, vgl. Jorion (2007), S. 321ff.; Liebl (1995), S. 49; Wolf (2003b), S.
567 und S. 571.
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beispielsweise beriicksichtigt werden, dass ein aufgrund gesunkener Absatzzahlen ver-
ringerter Umsatz c.p. mit einem ebenfalls geringeren (variablen) Aufwand einher-
geht.*” Innerhalb des dargestellten Fallbeispiels wird eine negative Korrelation zwi-
schen den Risiken eines Umsatzriickgangs und eines erhohten Personalaufwands an-
genommen.

Auf Basis der angenommenen Ausgangdaten werden mittels oben beschriebener
Methodik 5.000 Simulationsabldufe durchgefiihrt, um eine entsprechende Anzahl si-
mulierter Werte o fiir die Zielgrole (EBIT) zu generieren. Aus den Simulationsergeb-
nissen lassen sich anschlieffend Informationen iiber den Erwartungswert des Plan-
EBIT sowie dessen Standardabweichung gewinnen und in einem Histogramm visuali-
sieren. Darin werden somit das gesamte Spektrum simulierter, risikobedingter Ziel-
groflenausprigungen sowie deren absolute und relative Haufigkeiten zum Ausdruck

448

gebracht.

Im Zuge von Sensitivititsanalysen konnen als weiteres Ergebnis der Risikoaggrega-
tion mittels Monte-Carlo-Simulation Informationen iiber die relativen Ergebniswir-
kungen einzelner Risiken zur Verfiigung gestellt werden. Infolgedessen kommt zum
Ausdruck, welche wesentlichen Einzelrisiken die Zielgrofle (z.B. EBIT) am stirksten
beeinflussen.*® Diesen bedeutungsvollen Risiken muss das Risikocontrolling besonde-
re Aufmerksamkeit widmen, um angemessene Steuerungsentscheidungen zu fundie-

ren.**°

Die Stirken der Monte-Carlo-Simulation bestehen insbesondere darin, dass sowohl
verteilungs- als auch ereignisabhingige Einzelrisiken zu einer Gesamtrisikoposition
aggregiert, risikoadjustierte Planwerte fiir GuV-, Bilanz- und Cashflow-GroBlen be-
stimmt sowie deren Sensitivitit in Bezug auf einzelne Risiken berechnet werden kon-
nen.”! Ein schwerwiegender Kritikpunkt der Monte-Carlo-Simulation wird in der
moglicherweise mangelnden Verlasslichkeit der notwendigen Input-Parameter gese-
hen. So fiihrt die ungenaue Beurteilung eines Einzelrisikos hinsichtlich seines Scha-
denausmalfes, seiner Eintrittswahrscheinlichkeit und seiner Interdependenzen sowie
die inakkurate Beschreibung mit einer den tatsdchlichen Gegebenheiten nicht entspre-

447
448

Vgl. Giinther et al. (2009), S. 54.

Vgl. Gleifiner (2004b), S. 33.

9 vgl. Wolf (2003b), S. 571 sowie Gleifiner (2004a), S. 355f.

4% Die oben dargestellte Vorgehensweise der simulationsbezogenen Risikoaggregation kann auch

isoliert fiir einzelne Aggregationsdimensionen, wie z.B. Risikoarten, Geschiftsbereiche, Projekte
oder Perioden durchgefiihrt werden, vgl. Metzler (2004), S. 138-145.

1 vgl. Gleifiner (2001), S. 130 und S. 133 sowie Metzler (2004), S. 134
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chenden Verteilungsfunktion zu einem zwangsldufig invaliden Aggregationsergebnis
(,garbage in — garbage out‘). Diese Gefahr trifft vor allem fiir subjektive Einzelrisiken
zu, bei denen keine oder nur wenige vergangenheitsbezogene Informationen vorhan-
den sind.**?

Dieser Kritikpunkt kann allerdings erheblich abgeschwicht werden, indem nur jene
Einzelrisiken in die Risikoaggregation einbezogen werden, die sich quantitativ hinrei-
chend genau beurteilen lassen. Ausschlielich qualitativ beurteilbare Einzelrisiken
sollten demnach, auch aufgrund der ihnen innewohnenden Grenzen hinsichtlich der
Festlegung von Interdependenzen,*” nicht in die Risikoaggregation einbezogen wer-
den. Gleichwohl miissen diese nicht aggregierbaren, aber als wesentlich beurteilten
Einzelrisiken sowie deren vermutete Risikobeziehungen innerhalb der Auswertung der
Aggregationsergebnisse in Form eines Sonderpostens explizit ausgewiesen werden.***
Auch wenn damit nur grobe Tendenzaussagen zur Wirkung dieser Einzelrisiken auf
das Gesamtrisiko abgeleitet werden konnen, ist zumindest sichergestellt, dass deren
relative Bedeutung fiir die gesamte Risikolage nicht iibersehen wird.***

Der Trade-off zwischen der Bedeutung der Risikoaggregation und der mangelnden
Quantifizierbarkeit subjektiver Risiken bzw. Risikointerdependenzen lasst sich im Zu-
ge dieser pragmatischen Vorgehensweise entspannen, und die Vorteile der Risikoagg-
regation konnen weitestgehend wahrgenommen werden. Aussagen iiber die Trennlinie,
ab der Risiken noch in die Aggregation mit einflieen bzw. als Sonderposten separat
ausgewiesen werden sollten, sind dabei stets vor dem Hintergrund unternehmensindi-
vidueller Gegebenheiten zu treffen.

4.3.3 Risikoaggregationsspezifische IT-Systeme

Die simulationsspezifische Darstellung der aggregierten Risikolage eines Unterneh-
mens ist eine héchst komplexe und ohne IT-Unterstiitzung nicht zu bewiltigende Auf-

46 Aufgrund dessen sind durch das Risikocontrolling geeignete IT-Systeme aus-

gabe.
zuwihlen, mit denen zukiinftige risikorelevante Sachverhalte adidquat prognostiziert
werden kénnen. Fiir die Durchfiihrung der Risikoaggregation stehen neben unterneh-

mensindividuell ausgestalteten IT-Losungen auch verschiedene Standardsysteme, wie

452
453
454

Vgl. Gonzalez/Herrador/Asuero (2005), S. 151 sowie Metzler (2004), S. 134 und S. 143.

Vgl. Abschnitt B.4.2.3.

Vgl. ahnlich Kajiiter (2009a), S. 123f., der in diesem Kontext vorschlégt, besonders bedeutsame,
jedoch kaum quantifizierbare Einzelrisiken zu selektieren und z.B. in Form einer Top 10-Liste
separat auszuweisen.

Vgl. Kajiiter (2009a), S. 124.
Vgl. hierzu und im Folgenden Wolf (2003b), S. 571.
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z.B. @Risk® oder Crystal Ball®, zur Verfiigung.*”’ Zur exemplarischen Darstellung
einer Standardsimulationssoftware wird im Folgenden kurz auf die in der Unterneh-
menspraxis haufig zum Einsatz kommende Softwarelosung Crystal Ball® (CB) einge-
gangen.**

Als Zusatzsoftware fiir Microsoft® (MS) Excel fiigt CB eine neue Symbolleiste in
das Excel-Fenster ein und generiert somit zusitzliche Funktionen. Nach Festlegung
der notwendigen Parameter zur Beurteilung von Risiken und Risikobeziehungen fiihrt
CB je nach vorgenommener Einstellung ein- bzw. mehrere tausend automatisierte
(oben beschriebene) Simulationsablaufe durch, aus denen als Ergebnis eine entspre-
chende Anzahl an Prognosewerten resultiert. Im Rahmen der Simulationsauswertung
lassen sich aus dem Histogramm zum einen Wahrscheinlichkeiten fiir das Auftreten
einzelner Prognosewerte und das Ubersteigen kritischer Toleranzwerte ablesen sowie
zum anderen Informationen z.B. iiber Mittelwert, Varianz und Standardabweichung
ermitteln. Fiir Zwecke der Entscheidungsfundierung kann zusétzlich auf ein Sensitivi-

tatsdiagramm zuriickgegriffen werden.**

Mithilfe von CB werden einige systemspezifische Anforderungen an die Risikoagg-
regation erfiillt. Hierzu zahlen z.B. die Generierung von (korrelierten) Pseudozufalls-
zahlen oder die grafische Veranschaulichung der Simulationsergebnisse. Vorteilhaft
erscheint insbesondere, dass Simulationen von Zielgroen mit geringem Aufwand er-
stellt werden koénnen. Da MS Excel allgemein zu den gebrauchlichsten IT-Systemen
des Controllings gehort, kann CB aufgrund seiner Integration in MS Excel problemlos
in die bestehende controllingbezogene Softwareumgebung eingebunden werden, ohne
dabei hohe Anschaffungs-, Restrukturierungs- und Personalschulungskosten zu verur-
sachen. Auflerdem stellt die Standardsoftware eine leicht zu verstehende und benutzer-
freundliche Applikation dar, auf die brancheniibergreifend von internationalen An-

wendern zuriickgegriffen wird.**°

Das beschriebene Simulationsprogramm ist jedoch auch durch Schwichen gekenn-
zeichnet. Zum einen ist es nicht in der Lage, das Risikocontrolling in den vor- und
nachgelagerten Phasen der Risikoaggregation zu unterstiitzen. Auflerdem lésst es sich

BT vgl. Gleifner/Romeike (2005), S. 159.

438 vgl. Sleeper (2006), S. 751.

49 Vgl. hierzu und fiir weitere detaillierte Ausfilhrungen zu CB Sleeper (2006), S. 732-749; Gonza-
lez/Herrador/Asuero (2005), S. 152; Goldman/Campbell (2004), S. 1680-1686; Exner-Merkelt
(2007), S. 24ff.

460 Vgl. Sleeper (2006), S. 733 und S. 750ff.; Gonzalez/Herrador/Asuero (2005), S. 149 und S.
151f.; Goldman/Campbell (2004), S. 1683f.; Exner-Merkelt (2007), S. 24.
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mit dort bereits existierenden IT-Programmen nur eingeschrénkt vernetzen.**' Zum
anderen entstehen bei der Risikoaggregation aufgrund der Vielzahl zu bestimmender
Risikobeziehungen erhebliche Komplexitits- und Konsistenzprobleme. Geht man
bspw. von 100 verschiedenen Einzelrisiken aus, wird zur vollstindigen Beschreibung
der Risikointerdependenzen eine Korrelationsmatrix bendtigt, die 4.950 (= 100 * 99/2)
unterschiedliche Korrelationskoeffizienten enthilt. Eine konsistente und plausible Be-
stimmung dieser komplexen Korrelationsmatrix erscheint aufgrund der begrenzten
menschlichen Informationsverarbeitungskapazitit nahezu unmoéglich.

In diesem Kontext ist die Anforderung an Simulations-Anwendungen zu formulie-
ren, die Menge moglicher Variablen durch eine Faktorenanalyse*? soweit méglich auf
wenige, erkldrungsrelevante Risikoeinflussfaktoren zuriickzufiihren und demnach die
Anzahl der benétigten Korrelationskoeffizienten zu reduzieren.

4.3.4 Kilassische Risikokennzahlen zur Verdichtung der Aggregations-
ergebnisse

Die Auswertung und Verdichtung der Aggregationsergebnisse erfolgt iiber Kennzah-
len, die sich aus der simulierten Wahrscheinlichkeitsverteilung der Monte-Carlo-
Simulation ergeben.* Eine weit verbreitete (einperiodige) Kennzahl zur Quantifizie-
rung von finanzwirtschaftlichen Risiken ist der sog. Value at Risk (VaR).** In der Li-
teratur existieren unterschiedliche Ausprigungen des VaR-Konzepts.*® Im Rahmen
dieser Arbeit ist er definiert als der maximale Verlust, der innerhalb eines vorab fest-
gelegten Zeitraums mit einer gegebenen Wahrscheinlichkeit nicht iiberschritten
wird.*® Im Zuge der simulationsspezifischen Risikoaggregation erfolgt die Ermittlung
des VaR durch Einschitzung der kurzfristigen Volatilititen von Marktparametern (z.B.
Renditen) mithilfe der auf historischen Daten beruhenden (Normal-)Verteilung der
jeweiligen Zufallsvariablen.*” Graphisch ergibt sich der VaR einer zu Grunde liegen-
den Zufallsvariablen durch Festlegung des a-Quantils ihrer (Normal-)Verteilung. In
Abb. 22 ist ein auf das unternehmerische Betriebsergebnis bezogener VaR dargestellt,

461
462
463
464
465
466

Vgl. Gleifiner/Romeike (2005), S. 160.

Zur Faktorenanalyse vgl. Backhaus et al. (2008), S. 327f.

Vgl. Metzler (2004), S. 134 und S. 143.

Vgl. Culp/Miller/Neves (2003), S. 416.

Vgl. Diederichs (2004), S. 167.

Bei Vorgabe der Wahrscheinlichkeit 1-a (Konfidenzniveau) ist zu beachten, dass der Maximal-
verlust umso groBer ist, je hoher das Konfidenzniveau gewihlt wird. Im Allgemeinen wird eine

Wahrscheinlichkeit in Hohe von 90% bis 99% vorgegeben, vgl. Homburg/Stephan (2004), S.
314; Hoitsch/Winter (2004a), S. 239; Viemann (2005), S. 374.
7 Vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 121f.
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der mit einer Wahrscheinlichkeit von 95% maximal einen Verlust in Hohe von 2 Mio.
€ erreicht.

Eine alternative Sichtweise interpretiert den VaR,emaiv als die bei vorgegebenem
Konfidenzniveau maximale negative Abweichung vom Erwartungswert einer Zielgro-
Be.*® In Abb. 22 beliuft sich der erwartete Gewinn auf 1 Mio. €, sodass der
VaR giemativ Mit einer Wahrscheinlichkeit von 95% hochstens 3 Mio. € betragt. Aus die-
ser konzeptionellen Auffassung kann eine weitere wichtige Kennzahl hergeleitet wer-
den, das 6konomische Risikokapital (RK). Es ist definiert als die negative Abwei-
chung vom Nullpunkt einer Zielgroe zum VaR und nimmt in Abb. 22 einen Wert in
Hohe von 2 Mio. € ein. Das Risikokapital gibt somit Auskunft iiber den Umfang an
Eigenkapital bzw. Liquiditat, der bei vorgegebener Ausfallwahrscheinlichkeit zum

Ausgleich eventuell auftretender Verluste benstigt wird. **°

Annahme: (1-a) = 95%

VaRaemativ
(3 Mio. €)

> EBIT

VaR 0 pn
(-2Mio.€)  (1Mio. €)

Abb. 22: VaR, VaR,emauv und Risikokapital am Beispiel einer Dichtefunktion®’

Der Vorteil des VaR besteht zum einen darin, in Form einer einzigen, transparenten

und leicht interpretierbaren Kennzahl iiber das aggregierte Risikoprofil des Unterneh-

471

mens zu informieren.*”" Aufgrund seiner verstindlichen Grundaussage ist er auch zur

%8 Vgl. Gleifner/Lienhard (2001), S. 274f. sowie Diederichs (2004), S. 167.
49 vgl. Gleifner/Lienhard (2001), S. 273; Homburg/Stephan (2004), S. 317 i.V.m. S. 323; Form
(2005), S. 361.
Abb. in Anlehnung an Diederichs (2004), S. 167.
Vgl. Pfennig/Schdfer (1997), S. 1012; Stulz (2003), S. 381; Culp/Miller/Neves (2003), S. 416.
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Informationsversorgung weiterer Adressaten (Stakeholder) geeignet.*” Zum anderen
dient der VaR als Alarmfunktion zum Aufbau eines mehrere Hierarchieebenen iiber-
greifenden Limit- und Kontrollsystems.*”* Seine Popularitit verdankt der VaR vor al-
lem den Bankenaufsichtsorganen, die seine Methodik zur Bestimmung des verlustaus-
gleichenden Eigenkapitalbedarfs von Banken anerkennen.*’*

Im Vergleich zu Unternehmen des Banken- und Finanzsektors sind Industrie- und
nicht finanzspezifische Dienstleistungsunternehmen jedoch neben finanzwirtschaftli-
chen Marktrisiken in sehr viel gréBerem Umfang zusitzlichen Verlustgefahren ausge-
setzt, die auf Realgiiter (z.B. technische Anlagen und Maschinen) wirken, die im Ge-
gensatz zu Finanzinstrumenten durch eine lingere Haltedauer sowie schwierigere
Liquidierbarkeit und Marktwertbestimmung gekennzeichnet sind.*”* In diesem Kon-
text tritt die Problematik auf, dass VaR-Berechnungen iiber einen ldngeren Zeitraum
i.d.R. zu ungenauen Ergebnissen fiithren.*’ Infolgedessen konnen Nichtfinanzunter-
nehmen das Konzept des VaR nur anwenden, wenn bestimmte Modifikationen vorge-
nommen werden. Da diese Unternehmen typischerweise Cashflows verwenden, um
Investitionsprojekte zu bewerten, empfiehlt es sich, die zentrale Kennzahl zur Risiko-
messung ebenfalls auf Zahlungsstréme auszurichten.*”’

Auf Basis dieser Uberlegungen hat sich der sog. Cashflow at Risk (CFaR) herausge-
bildet, der im Gegensatz zum VaR nicht den Marktwert als Zielgréfe hat, sondern den
Cashflow. Trotz seiner Anpassungen weist der CFaR starke konzeptionelle Analogien
zum VaR auf und wird dementsprechend dhnlich definiert: Er stellt den maximalen
Cashflow-Verlust dar, der innerhalb eines vorab festgelegten Zeitraums mit einer ge-
gebenen Wahrscheinlichkeit nicht iiberschritten wird.*’® Die Ermittlung des CFaR er-
folgt durch Einschitzung der (langfristigen) Cashflow-Volatilititen mittels unter-
schiedlicher Verteilungsannahmen fiir die jeweiligen Risikoereignisse.*’” Analog zum

472 ygl. Diederichs (2004), S. 176.

41 vgl. Kohlhof/Colina (2000), S. 104. Allerdings ist in diesem Kontext die starke Volatilitt des
VaR zu beachten, die aufgrund der marktbedingten Schwankungen von Preisen, Kursen etc. ent-
steht. Eine Limitiiberschreitung gibt daher keinen eindeutigen Hinweis auf die Notwendigkeit ei-
ner zu ergreifenden MaBnahme, da das Limit eventuell kurz nach der Uberschreitung wieder un-
terschritten wird, vgl. Diederichs (2004), S. 177.

414 vgl. Diederichs (2004), S. 178 sowie Culp/Miller/Neves (2003), S. 416.

45 vgl. Homburg/Stephan (2004), S. 315 sowie Viemann (2005), S. 375.

46 Dies ergibt sich daraus, dass die Prognose risikorelevanter Parameter bei lingeren Zeitintervallen

erschwert wird und die Bewertungen von Wahrscheinlichkeiten daher an Genauigkeit verlieren,

vgl. Diederichs (2004), S. 169.

Vgl. auch im Folgenden Homburg/Stephan (2004), S. 315.

478 vgl. Form (2005), S. 359 sowie Viemann (2005), S. 375f.

419 Vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 139.
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VaRiemariv 1dsst sich auch ein CFaR,emariv herleiten, aus dessen konzeptioneller Sicht-
weise der benétigte Umfang verlustausgleichender Finanzmittel bestimmt werden
kann.

Der Nutzen des CFaR besteht neben den analogen Vorteilen des VaR vor allem da-
rin, konkrete Erkenntnisse iiber die zukiinftige Cashflow-Entwicklung zu gewinnen,
auf deren Grundlage das Risikocontrolling von Nichtfinanzunternehmen zur Existenz-
sicherung Risikosteuerungs-, Investitions- sowie Finanzierungsentscheidungen fundie-
ren kann. Auflerdem erméglicht der CFaR, die Abhangigkeit der erwarteten Cashflows
von einzelnen Risikoarten zu quantifizieren, um deren Prioritét fiir Steuerungsmaf-

nahmen einschitzen zu kénnen. *®

Der entscheidende Nachteil von VaR bzw. CFaR kommt darin zum Ausdruck, dass
nur ein einziger Abszissenwert, d.h. der durch Festlegung des a-Quantils vorgegebene
Wert der Verteilung im VaR bzw. CFaR, beschrieben wird. Somit geben sie lediglich
einen geschétzten Aufschluss dariiber, mit welcher Wahrscheinlichkeit der tatsichliche
Verlust den VaR bzw. CFaR iiberschreitet. Zur Entscheidungsfundierung bedarf es
jedoch zusitzlich der Information, welche SchadenausmaBe die méglichen Uberschrei-

tungen annehmen. **'

Auflerdem besteht bei Verwendung dieser Kennzahlen zur Entscheidungsfundie-
rung, analog zur Berechnung periodisierter Schadenerwartungswerte, die Gefahr einer
gleichen Einschitzung unterschiedlicher Risikoprofile. Theoretisch besteht die Mog-
lichkeit, dass die Wahrscheinlichkeitsverteilungen zweier Investitionsprojekte bei glei-
chem Konfidenzniveau den identischen VaR bzw. CFaR und die gleiche erwartete
Rendite aufweisen, wihrend die Schadenhthen ihrer potenziellen Verlustiiberschrei-
tungen wesentlich voneinander abweichen. Sofern nicht beriicksichtigte, extreme Ver-
lustpotenziale im Randbereich der Verteilung tatséchlich eintreten und das in diesem
Fall benotigte Risikokapital nicht zur Verfiigung steht, kann eine Willensbildung auf
alleiniger Basis der ,at Risk‘-Kennzahlen zu existenzgefdhrdenden Entwicklungen
fiihren.*® Die ausschlieBliche Verwendung dieser Kennzahlen fiir die endgiiltige Risi-

480 vel. Diederichs (2004), S. 186.

481 vgl. hierzu und im Folgenden Meyer (1999), S. 56ff. sowie Pfennig/Schdfer (1997), S. 1012.

42 Als Beispiel eines in der Vergangenheit eingetretenen Extremereignisses seien die Terroran-
schlidge des ,11. September* 2001 genannt, die zu dramatischen und brancheniibergreifenden
Verinderungen des globalen wirtschaftlichen Systems gefiihrt haben. Viele Unternehmen sind
aufgrund dieses ex ante nicht beriicksichtigten Risikopotenzials in eine existenzvernichtende Si-
tuation geraten, vgl. Deloitte (2005), S. 7.
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kosteuerungsentscheidung ist somit — zumindest fiir risikoaverse Risikomanager —

nicht rational.**

In diesem Kontext ist jedoch zu beriicksichtigen, dass die ,at Risk‘-Kennzahlen
nicht zur Darstellung extremer Auspragungen der jeweiligen Risikobereiche konzipiert
worden sind, sondern vielmehr zur Abbildung der ,normalen‘ Risikosituation fungie-
ren. Das Risikocontrolling sollte daher zusitzliche Stresstests durchfiihren, um die von
,at-Risk‘-Kennzahlen nicht beriicksichtigen Extremverluste in das Bewertungskalkiil
einzubeziehen,***

44 Risikosteuerung

Im Anschluss an die Phase der Risikoaggregation ist durch das Risikocontrolling zu
erwigen, bei welchen Risiken unmittelbarer Handlungsbedarf besteht.”®* Bei der Fun-
dierung von Risikobewiltigungsmafinahmen ist zu beriicksichtigen, dass ein bestimm-
tes Einzelrisiko gegebenenfalls den Einsatz mehrerer Steuerungsmethoden erfordert.
Gleichzeitig ist denkbar, dass ein und dieselbe Methode zur Bewiltigung mehrerer
Einzelrisiken dient, sofern diese von gleichen Einflussfaktoren abhingen.**

441 Methoden zur Risikolubertragung

Als Instrument zur Risikoiibertragung dient hdufig der vertragliche Abschluss einer
Versicherung, der beim versicherten Unternehmen zwar Kosten in Hohe der festgeleg-
ten Versicherungspriamie verursacht, gleichzeitig jedoch das drohende Verlustpotenzi-
al teilweise bzw. vollstindig auf das versichernde Unternehmen transferiert. Dabei
lassen sich allerdings nur Risiken versichern, die der hier verwendeten Begriffsauffas-
sung des reinen Risikos entsprechen. Bei spekulativen Risiken (z.B. Wechselkursrisi-
ko) besteht keine Moglichkeit eines solchen Insurance-Risk-Transfers.**’

Dennoch konnen spekulative Risiken durch vertragliche Gestaltungen iiberwilzt
werden (non insurance risk transfer). Konkrete Mafinahmen der Kontraktgestaltung
bestehen beispielsweise in der vertraglichen Vergabe von Lizenzrechten sowie der Be-

B Vgl. Guthoff/Pfingsten/Wolf (1998), S. 128.

484 Vgl. Meyer (1999), S. 57 sowie Pfennig/Schdfer (1997), S. 1012. Da iiber die Totalperiode einer
Unternehmensexistenz hinweg irgendwann auch ein worst case mit hoher Wahrscheinlichkeit
eintreten wird, sollte sich das Risikocontrolling folglich nicht nur auf die Anzahl der Fille kon-
zentrieren, bei denen eine bestimmte Verlustgrenze iiberschritten wird, sondern vielmehr auch
auf deren jeweilige Schadenhéhe. Dies kann iiber sog. worst case-SzenariomaBe erfolgen, die den
groBten in einem vorgegebenen Zeitintervall zu erwartenden Verlust angeben, vgl.
Boudoukh/Richardson/Whitelaw (1995), S. 100.

Vgl. Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2008), S. 127.
Vgl. Fasse (1995), S. 91.
Vgl. Karten (1978), S. 321 sowie auch im Folgenden Hahn/Weber/Friedrich (2000), S. 2626.
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riicksichtigung von Haftungsbeschrankungen oder Kiindigungsklauseln. Zudem sollten
Vertrige mit wichtigen Lieferanten oder Kunden iiber einen lingeren Zeitraum abge-
schlossen werden, um die eigene Planungssicherheit zu verbessern. Bei international
agierenden Unternehmen empfiehlt es sich zudem, AuBlenhandelsgeschifte in der je-
weiligen Fremdwihrung abzuschlieBen, um Wechselkursrisiken zu begrenzen. *#

4.4.2 Methoden zur Risikokompensation

Spekulative Finanzrisiken kénnen auch im Rahmen einer risikokompensierenden Stra-
tegie gesteuert werden, indem das Risikocontrolling auf derivative Finanzinstrumente
(z.B. Termingeschifte oder Optionen) zuriickgreift. Aus Exportgeschiften resultieren-
de Wechselkursrisiken lassen sich beispielsweise verringern, indem der in Inlandswiéh-
rung (z.B. Euro) ausgedriickte Gegenwert einer in Fremdwihrung (z.B. US-Dollar)
laufenden Forderung durch Abschluss eines exakt gegenldufigen Devisenterminge-
schifts abgesichert wird (Hedging).®® In Abb. 23 sind die symmetrischen Gewinn-
und Verlusteffekte einer Hedging-Beziehung grafisch dargestellt.

Gewinne
A

Gewinne aus dem Gewinne aus dem

Exportgeschaft Devisentermingeschéft
Sie< 0,90 1,10 >3k
Verluste aus dem Verluste aus dem
Devisentermingeschaft Exportgeschaft

v
Verluste

Abb. 23: Symmetrische Gewinn- und Verlusteffekte des Hedgings

Bei Abwertung der Fremdwiéhrung entstehende Kursverluste (Risiken) aus dem Ex-
portgeschift werden durch gleichwertige Kursgewinne (Chancen) der entgegengesetz-
ten Devisenterminposition neutralisiert. Die symmetrische Beziehung beider Geschifte

488
489

Vgl. Liick (1998a), S. 1927f.
Vgl. Karten (1978), S. 320f. sowie auch im Folgenden Beike/Barckow (2002), S. 98ff.
4% Abb. in Anlehnung an Beike/Barckow (2002), S. 4.
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impliziert jedoch, dass gleichzeitig simtliche Chancen aus dem Exportgeschift elimi-
niert werden, die sich bei Aufwertung der Fremdwahrung ergeben. In dieser Form ab-
gesicherte Exportgeschifte sind somit durch symmetrische Wechselkursrisiken ge-
kennzeichnet, die durch effektives Hedging nach beiden Seiten begrenzt werden. !

Risikokompensierende Maflnahmen konnen auch zur Begrenzung strategischer In-
vestitionsrisiken eingesetzt werden, indem z.B. eine geeignete Mischung der Investiti-
onsprojekte realisiert wird. Sofern die Einzelrenditen der Projekte nicht vollstindig
positiv miteinander korrelieren, kann das Risiko eines Projekt-Portfolios durch Diver-
sifikation reduziert werden, ohne dabei dessen erwartete Rendite zu verringern.*?

4.4.3 Methoden zur Risikoverminderung

Zur Vermeidung der Chancenvernichtung durch Termingeschifte kann das Risiko-
controlling alternativ den Vorschlag einer Finanzoption unterbreiten. Optionen allge-
mein geben dem Optionshalter das Recht, aber nicht die Verpflichtung, einen klar de-
finierten Vermdgensgegenstand zu einem festgelegten kiinftigen Zeitpunkt und einem
vorweg vereinbarten Preis zu kaufen (call option) oder zu verkaufen (put option).*’
Dieser Vorteil der Option muss durch Zahlung einer Optionspramie an den Vertrags-
partner (Stillhalter) vergiitet werden.

Bezogen auf obiges Exportgeschift erwirbt das Risikomanagement als Kaufer der put
option (long put) das Recht, die Fremdwihrungsforderung in der Zukunft zum Verein-
barungskurs an den Verkaufer der Option (short put) zu verkaufen. Das Risikomana-
gement sollte die Devisenoption jedoch nur dann ausiiben, wenn die Differenz aus
vereinbartem Verkaufskurs (Basispreis) und Optionspramie den Kurs des Basiswerts
($/€-Kurs der Forderung) am Verfallstag iibersteigt. Wahrend das risikokompensie-
rende Termingeschift Risiken und Chancen aus dem Exportgeschift beseitigt, wird bei
Anwendung einer risikotransferierenden Option das downside-Risiko (Verlustgefahr)
auf den Gegenwert der Optionspriamie begrenzt, und das Chancenpotenzial bleibt be-
stehen.*** In Abb. 24 sind die asymmetrischen Gewinn- und Verlusteffekte einer put
option fiir den Kaufer der Option graphisch veranschaulicht.

1 vgl. Glaum (2002), S. 470 sowie Doherty (2000), S. 162f.
2 vgl. Glaum (2002), S. 468f.
49 vagl. hierzu und im Folgenden Beike/Barckow (2002), S. 3-8.
494 vgl. Glaum (2002), S. 470 sowie Doherty (2000), S. 167f.
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Gewinn
A
VK-OP

=KByr

R Kurs des
N " Basiswerts am
. Verfallstag

long put

v VK-OP Verkaufskurs (VK) — Optionspréamie (OP)
Verlust > KByr < Kurs des Basiswerts am Verfallstag (KByr)

Abb. 24: Asymmetrische Gewinn- und Verlusteffekte einer put option”s

Analog zum Konzept der Finanzoptionen lassen sich realwirtschaftliche (Investiti-
ons-)Risiken mithilfe des risikovermindernden Realoptionsansatzes steuern. Realopti-
onen als Instrument zur Bewertung alternativer Investitionsprojekte dienen dem Risi-
kocontrolling dazu, die Handlungsflexibilitit des Risikomanagements zu verbessern,
indem Investitionsentscheidungen von der zukiinftigen Entwicklung wertbestimmen-
der, exogener Wettbewerbsfaktoren abhingig gemacht werden. Nach Durchfiihrung
einer Vorinvestition obliegt es dem Risikomanagement, die Hauptinvestition bei posi-
tiver Marktentwicklung durchzufiihren bzw. bei negativer Marktentwicklung zu ver-
meiden. Auf diese Weise kann das Risikocontrolling Handlungsempfehlungen erarbei-
ten, die die Gefahr einer strategischen Fehlentscheidung durch das Risikomanagement
verringern und die Qualitit seiner Willensbildung verbessern.**

Im Kontext der strategischen Risikosteuerung kénnen dariiber hinaus weitere risiko-
vermindernde MaBinahmen eingeleitet werden, die z.B. in der Bildung von strategi-
schen Allianzen oder anderen Formen der Kooperation zam Ausdruck kommen.*’

Neben letztgenannten Instrumenten zur Begrenzung insbesondere strategischer Ri-
siken muss das Risikocontrolling zusitzliche Instrumente zur Schadenbegrenzung
primér operativer Risiken auswihlen. Beispielsweise konnen leistungswirtschaftliche

495 Abb. in Anlehnung an Beike/Barckow (2002), S. 7.
49 vgl. Pritsch/Weber (2001), S. 14.
BT vgl. Mikus (1999), S. 98 sowie Glaum (2002), S. 469f.
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Risiken durch die priventive Erhéhung der Anlagensicherheit, dazu zihlen z.B.
Alarmanlagen, Feuermelder, Virenschutzprogramme oder Firewalls, sowie durch wei-
tere Vorsorgeplanungen, wie z.B. die Ersatzteilelagerung wichtiger Produktionsfakto-
ren, die Einrichtung mehrerer dezentraler Produktionsstitten oder die Implementierung
von Ausweichanlagen (back up-Systemen), weitgehend verringert werden. Verhaltens-
risiken lassen sich neben einer fachgerechten Mitarbeiterausbildung insbesondere
durch die Vorgabe von Risikolimits, die Einrichtung von Zugangsberechtigungen, die
Implementierung addquater Anreizsysteme sowie die Durchfiihrung von Feed-back-

Kontrollen begrenzen.*®

4.4.4 Methoden zur Steuerung des Restrisikos

Nach der Fundierung von Steuerungsmafinahmen durch das Risikocontrolling und der
anschliefenden Steuerungsentscheidung durch das Risikomanagement haben sich das
Ausmal} drohender Gefahren verringert und der Sicherheitsgrad des Unternehmens
entsprechend erhéht. Allerdings bleibt trotz realisierter Steuerungsmafinahmen ein un-
vermeidliches Restrisiko (Netto-Risiko) bestehen.

Der Umfang an Liquiditat bzw. Risikokapital, der aufgrund des Restrisikos bereit-
zuhalten ist, ergibt sich idealtypischerweise durch emeute Risikoaggregation unter
Beriicksichtigung der bereits eingeleiteten SteuerungsmaBnahmen.*® Zur Bereitstel-
lung dieses Risikokapitals sind finanzielle Vorsorgemafinahmen notwendig. Hierfiir
kommen Mafnahmen in Frage wie z.B. die ausreichend hohe Bildung an Riicklagen,
Riickstellungen oder stillen Reserven sowie gegebenenfalls auch der Verkauf beste-
hender Forderungen.*”’

Da sich ferner ein gewisser Anteil des verbleibenden Restrisikos aus unwesentlich
eingestuften und daher nicht aktiv gesteuerten C-Risiken zusammensetzt, von denen
einige i.d.R. tatsichlich eintreten, sind im Rahmen der Kostenrechnung fiir diese zwar
nachrangigen, aber zumindest geringfligig ressourcenverzehrenden Gefahren kalkula-
torische Wagnisse anzusetzen. Auf diese Weise ist gewihrleistet, dass der durch C-
Risiken verursachte Ressourcenverzehr innerhalb der Preiskalkulation beriicksichtigt
und somit zumindest teilweise am Absatzmarkt entgolten wird.*"

9% Vgl. Haller (1986), S. 31f.; Saitz (1999), S. 90; Hahn/Weber/Friedrich (2000), S. 2626; Mikus

(1999), S. 98.
Vgl. Diederichs (2004), S. 193.
0 yigl. Wolf (2003b), S. 571.
' vgl. Karten (1978), S. 321; Haller (1986), S. 32; Saitz (1999), S. 90; Diederichs (2004), S. 193f.
392 vgl. Diederichs (2004), S. 194 sowie Oetzel (2007), S. 275.
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4.5 Risikoiiberwachung

4.5.1 Methoden zur Risikokontrolle

Im Kontext der Risikoiiberwachung trigt die Kontrolle risikospezifischer Sachverhalte
mithilfe ihrer Feed-forward- und Feed-back-Wirkung entscheidend zur Willensbildung
und Willensdurchsetzung des Risikomanagements bei.””® Der Differenzierung in kon-
trollbezogene Feed-back- und Feed-forward-Wirkungen folgend sind grundsitzlich
zwei entsprechende Typen von Methoden zur Risikokontrolle zu unterscheiden.

Zum einen existieren Kontrollinstrumente, die auf die Leistungsbeurteilung der im
Risikomanagementprozess delegierten Aufgaben ausgerichtet sind und insbesondere
die Einhaltung interner und externer Vorschriften sowie die ordnungsgemifle Durch-
filhrung zur Risikosteuerung festgelegter Mafinahmen sicherstellen sollen. Diese In-
strumente, zu denen beispielsweise die Betriebsbesichtigung oder die Einhaltungskon-
trolle vorgegebener Risikoschwellenwerte zahlen, entfalten eine Feed-back-Wirkung
auf das Verhalten der Risk Owner und tragen infolgedessen zur mittelbaren Begren-
zung verhaltensbezogener Risiken bei.*® Dabei miissen die aus der Aufgabendelegati-
on resultierenden Ergebnisse insbesondere vor dem Hintergrund des Controllability-
Prinzips®® leistungsorientiert und anreizkompatibel bewertet werden.*®

Zum anderen bestehen Kontrollinstrumente, die durch Erfassung von Erfahrungs-
werten eine Verbesserung der Informationsbasis fir zukiinftig zu fundierende Ent-
scheidungen innerhalb des Risikomanagementprozesses bezwecken und folglich eine
Feed-forward-Wirkung auslosen. In diesem Zusammenhang nimmt der klassische
Soll-Ist-Vergleich (SIV) eine exponierte Stellung ein.*”’

Im Zuge der Durchfiihrung eines risikospezifischen SIV auf Einzelrisikoebene wer-
den die geplanten Soll-Werte der beurteilten Netto-Risiken mit den jeweils realisierten
Ist-Werten verglichen. Im Anschluss daran erfolgt eine Abweichungsanalyse, bei der
die Ursachen fiir aufgetretene Differenzen zwischen Soll- und Ist-Werten bestimmt

303 Vgl. hierzu Abb. 16 sowie die entsprechenden Ausfiihrungen in Abschnitt B.3.1.2.

504 Vegl. Mikus (1999), S. 107f.; Hornung/Reichmann/Diederichs (1999), S. 321f.; Denk/Exner-
Merkelt/Ruthner (2008), S. 134 sowie Abschnitt B.1.2.1.

Das Controllability-Prinzip besagt, dass dezentrale Entscheidungstriger nur auf Grundlage jener
Faktoren beurteilt werden sollten, auf die sie einen direkten Einfluss nehmen konnen, vgl. Ferra-
ra (1967), S. 43ff.; Pfaff/Weiflenberger (2000), S. 128; Riegler (2000), S. 163f.; Weiflenberger
(2003), S. 72.

Vgl. hierzu und fiir weitergehende Ausfiihrungen zu den Prinzipien anreizkompatibler Leistungs-
beurteilung WeiBenberger (2003), S. 58f. sowie S. 71-84.

07 vgl. Saitz (1999), S. 91; Schorcht (2004), S. 2191F.; Weber/Weifenberger/Liekweg (1999a), S.

1714.
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und untersucht werden. Auf Gesamtrisikoebene erfolgt der SIV, indem das unter Be-
riicksichtigung eingeleiteter SteuerungsmafBnahmen simulierte Gesamtrisikoprofil ei-
nes Unternehmens oder sonstigen Betrachtungsobjekts (Geschiftsfeld, Abteilung, Pro-
jekt) mit der tatsdchlich eingetretenen Gesamtrisikoposition verglichen wird. Auch in
diesem Fall dient die anschlieBende Abweichungsanalyse der Feststellung und Erkli-
rung aufgetretener Differenzen.’®

Die Ursachenbereiche der festgestellten Differenzen sind im Rahmen der Abwei-
chungsanalyse mithilfe der Vollstiandigkeits- und Methodenkontrolle zu analysieren.
Bei der Vollstindigkeitskontrolle wird untersucht, ob neben den geplanten und tatsach-
lich eingetretenen Einzelrisiken auch solche Risiken aufgetreten sind, die wihrend der
vergangenen Risikoidentifikationsphase nicht beriicksichtigt wurden. Sollte dies der
Fall sein, flieBen die ,neuen‘ Risiken als Feed-forward-Wirkung in die laufende Risi-
koidentifikation mit ein. Ergédnzend dazu sind innerhalb der Vollstandigkeitskontrolle
aufgrund der im Zeitverlauf méglichen Verdnderung von Risikoparametern grundsitz-
lich auch C-Risiken zu beriicksichtigen, die im Zuge der vergangenen Beurteilungs-
phase als unwesentlich bewertet und daher bewusst nicht explizit in die Folgephasen
einbezogen worden sind.*”

Untersuchungsgegenstand der Methodenkontrolle sind die Wirkungen der eingesetz-
ten Methoden und Systeme des Risikocontrollings. Da Abweichungen zwischen risi-
kospezifischen Soll- und Ist-Werten selbst bei vollstandiger Beriicksichtigung und
Steuerung aller wirksam gewordenen Risiken auftreten konnen, ist zu tiberpriifen, ob
die verwendeten Instrumente ggf. zu einem falschen Bewertungsurteil gefiihrt haben
bzw. ob ihre Wirkungsweisen falsch eingeschitzt worden sind. Sofern sich diesbeziig-
lich Fehlerquellen feststellen lassen, ist das Methoden- und Systeminstrumentarium im
Hinblick auf die kommenden Zyklen des Risikomanagementprozesses zu iiberarbei-

ten.>!®

Der durch risikospezifische Kontrollen entstehende Aufwand hiangt maBigeblich von
der Anzahl tatsdchlich eingetretener Risiken ab. Ein hoher Kontrollaufwand ist insbe-
sondere dann gerechtfertigt, wenn das iiberpriifte Risiko mit einem vergleichsweise
hohen Schadenausmalf} einhergeht. Auch wenn die Ermittlung des optimalen Verhalt-
nisses von Schadenausmalfl und Kontrollintensitit nicht eindeutig bestimmbar ist, soll-
ten dennoch konzeptionelle Uberlegungen zur niaherungsweisen Festlegung dieses

508 Vgl. hierzu und im Folgenden Burger/Buchhart (2002a), S. 52f.

509 Vgl. Schorcht (2004), S. 221f. sowie Burger/Buchhart (2002a), S. 52.
310 Vgl. Diederichs/Form/Reichmann (2004), S. 194; Schorcht (2004), S. 222 sowie auch im Fol-
genden Burger/Buchhart (2002a), S. 52ff.
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Verhiltnisses angestellt werden. Die Analyse des in Abb. 25 dargestellten Toleranzbe-
reichs dient dabei als hilfreicher Ansatzpunkt.

Schaden-
ausmaf Toleranz-
4 bereich
&
®—» &9&6
S
o —» 85\ e
s &
Ay F «—®

» Kontrollaufwand

Abb. 25: Analyse von aufgetretenem SchadenausmaB und Kontrollaufwand’''

Bei dieser Analyse sind Risiken (dargestellt als schwarz gefiillte Kreise), die sich
innerhalb des Toleranzbereichs befinden oder an diesen Bereich angrenzen, durch ein
ausgewogenes Verhiltnis von Schadenausmaf und Kontrollaufwand gekennzeichnet.
Risiken oberhalb (unterhalb) des Toleranzbereichs sind hingegen durch einen zu ge-
ringen (hohen) Kontrollaufwand charakterisiert, sodass die Kontrollintensitit bei die-

sen Risiken grundsitzlich erhoht (reduziert) werden sollte.>'?

4.5.2 Methoden zur Dokumentation der Risikokontrolle

Die aus den verschiedenen Risikokontrollen resultierenden Erfahrungswerte sind zur
langfristigen Sicherung zielgerecht zu dokumentieren. Aufgrund der Komplexitit der
zu verwaltenden risikospezifischen Daten ist das Risikocontrolling in diesem Kontext
auf Unterstiitzung durch geeignete IT-Systeme, hauptsichlich auf ERP- und Data-
Warehouse-Systeme, angewiesen. "

ERP-Systeme ermoglichen allgemein die systematische Erfassung und Verbuchung
operativer Transaktionen auf einer Datenbank sowie die Datenaufbereitung mithilfe

1T Abb. in Anlehnung an Burger/Buchhart (2002a), S. 53.
312 vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 54.
313 ygl. Scharpf (1997), S. 742 sowie Diederichs/Richter (2001), S. 141.
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von Standardberichten. ERP-Systeme sind weiterhin dadurch gekennzeichnet, dass sie
mehrere betriebswirtschaftliche Standard-Systeme sowohl aus den primiren als auch
aus den unterstiitzenden Funktionsbereichen eines Unternehmens durch eine gemein-
same Datenbasis integrieren und alle wesentlichen Funktionen der Administration und
Disposition sowie Teilaspekte der operativen Fithrung unterstiitzen.’"* Im Kontext des
Risikocontrollings dienen ERP-Systeme (wie z.B. die GRC-Losungen von SAP®)*'®
daher zur Dokumentation aller risikorelevanten Unternehmensdaten und Speicherung
dieser Daten auf einer einheitlichen Datenbank. Voraussetzung fiir einen aktuellen Da-
tenbestand ist aufgrund der teilweise schnellen Veridnderung von Risiken eine regel-

maBig, in kurzfristigen Abstinden vorzunehmende Neubeurteilung der Risiken.

Data-Warehouse-Systeme dienen dem Risikocontrolling zur Sammlung, Strukturie-
rung und Speicherung all dieser aus den ERP- oder sonstigen internen Systemen sowie
externen Quellen (z.B. Internet, Marktforschungsinstitute, statistisches Bundesamt)
extrahierten risikorelevanten Daten. Auf Grundlage einer konsistenten und aussage-
kriftigen Datenbasis unterstiitzen Data-Warehouse-Systeme damit die Entscheidungs-

fundierung fiir das Risikomanagement.*'®

Die gespeicherten Daten konnen in einem weiteren Schritt durch spezielle Auswer-
tungstechniken im Data-Warehouse, wie z.B. das Online Analytical Processing
(OLAP) oder das Data-Mining, analysiert werden. Wahrend OLAP eine gerichtete und
nach verschiedenen Auswertungsdimensionen (z.B. Umsatz, Geschiftsfeld, Zeitraum,
Region) strukturierte Analyse der gespeicherten Daten erméglicht,”'” lassen sich beim
Data-Mining (Datenmustererkennung) ungerichtete Analysen auf bisher nicht entdeck-
te, aber implizit vorhandene Beziehungen innerhalb des Datenbestands durchfiihren.
So kann das Data-Mining beispielsweise mithilfe von statistischen, strukturentdecken-
den Methoden, heuristischen Verfahren oder Kiinstlichen Neuronalen Netzen
(KNN)*'* dazu beitragen, Einflussfaktoren bzw. Korrelationen der gespeicherten Risi-

14 Eine ganzheitliche Fithrungsunterstiitzung leisten ERP-Systeme jedoch grundsitzlich nicht, vgl.

Thome (2002), S. 75; Friedl/Hilz/Pedell (2008), S. 215; Wall (2006), S. 286.
Fiir weitere Praxisbeispiele vgl. Mart (2009).
Vgl. Friedl/Hilz/Pedell (2008), S. 215ff.; Gabriel/Chamoni/Gluchowski (2000), S. 76f%;
Chamoni (2003), S. 7f.; Wall (2006), S. 292f.; Thome (2002), S. 73ff.; Diederichs (2001), S. 114;
Scharpf (1997), S. 742.
Vgl. Totok (1998), S. 161-169 sowie Gabriel/Chamoni/Gluchowski (2000), S. 78.
KNN sind computergestiitzte, informationsverarbeitende Systeme, die sich an der Struktur und
Funktionsweise des menschlichen Nervensystems orientieren. Durch Simulation der Informati-
onsverarbeitung von menschlichen, d.h. biologischen Neuronalen Netzen zielen KNN darauf ab,
die besonderen Fihigkeiten, wie z.B. Lernféhigkeit oder Mustererkennungsfahigkeit, ihrer natiir-
lichen Vorbilder zu erreichen, vgl. hierzu und fiir weiterfiilhrende Details Steiner/Wittkemper
(1993); Corsten/May (1996); Rehkugler/Kerling (1995); Steiner (2003).
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kodaten herauszufiltern, um darauf aufbauend Risiken allgemein besser beurteilen zu
konnen.’'

Neben der elektronischen Aufzeichnung des risikospezifischen Ist- und Soll-
Zustands mittels ERP- und Data-Warehouse-Systemen ist es zudem wichtig, den
planmiBigen Ablauf des gesamten Risikomanagementprozesses in Form eines Risiko-
handbuchs schriftlich und richtlinienméaflig zu beschreiben. Der inhaltliche Schwer-
punkt des Risikohandbuchs sollte dabei auf der Dokumentation der einzusetzenden
Methoden und Systeme sowie auf der Erlauterung aller aufbau- und ablauforganisato-
rischen Regelungen auch im Hinblick auf verhaltensbezogene Verfahrensanweisungen
liegen.*”® AuBer dieser Dokumentationsfunktion erfiillt das Risikohandbuch dariiber
hinaus die folgenden bedeutenden Funktionen:

Erstens wird die dauerhafte und personenunabhingige Funktionsfahigkeit des Risi-
komanagementprozesses sichergestellt, da das als Humankapital zu verstehende indi-
viduelle Wissen der aktuell im Prozess mitwirkenden Akteure mithilfe des Handbuchs
auf kiinftige Mitarbeiter iibertragen und daher langfristig an das Unternehmen gebun-
den werden kann (Sicherungsfunktion).”®' Zweitens trigt das Risikohandbuch durch
die transparente Aufstellung von Verhaltensnormen und daran gekoppelte leistungsbe-
zogene Bewertungsregeln, die entsprechende Feed-back-Wirkungen der Kontrolle aus-
l6sen, zur zielgerechten Verhaltenssteuerung der Risk Owner bei (Verhaltenssteue-
rungsfunktion).’”? Drittens kann das Top-Management mithilfe des Risikohandbuchs
im Rahmen der Jahresabschlusspriifung nachweisen, dass es die speziell durch das
KonTraG begriindeten Sorgfaltspflichten®® zum zielgerechten Umgang mit Risiken
tatsichlich erfiillt hat (Rechenschaftsfunktion).*** Viertens bildet das Risikohandbuch
eine geeignete Grundlage fiir die Priifung des Risikomananagementsystems durch die
Internen Revisoren sowie externen Wirtschaftspriifer des Unternehmens (Priifbarkeits-
funktion).

519 Vigl. Bankhofer (2004) sowie Mertens/Bissantz/Hagedorn (1997), S. 180fF.; Wall (2006), S.
295ff.; Thome (2002), S. 75f.; Burger/Buchhart (2002a), S. 80 und Kaminski (2003), S. 573.

320 Vgl. Diederichs/Form/Reichmann (2004), S. 196f.; Alvarez (2004), S. 295; Gleifiner et al.
(2005), S. 347; IDW (1999), S. 660; Vogler/Engelhard/Gundert (2000), S. 1430.

52 vgl. Kromschréder/Liick (1998), S. 1576; IDW (1999), S. 660; Vogler/Engelhard/Gundert
(2000), S. 1430; Alvarez (2004), S. 295.

522 vg\. Diederichs/Form/Reichmann (2004), S. 196.

523 vgl. hierzu Abschnitt B.2.2.2.

524 yigl. auch im Folgenden Kromschroder/Liick (1998), S. 1576; Alvarez (2004), S. 295; Diede-
richs/Form/Reichmann (2004), S. 196 sowie Saitz (1999), S. 91; Vogler/Engelhard/Gundert
(2000), S. 1430; IDW (1999), S. 660.

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



Rahmenkonzept zum industriellen Risikocontrolling 117

4.5.3 Methoden zur Risikokommunikation

Neben der risikospezifischen Kontrolle und Dokumentation setzt die zielgerechte Aus-
fiihrung der Risikoiiberwachungsphase auflerdem eine laufende und (sofern erforder-
lich) fallweise Kommunikation aller relevanten und risikobezogenen Sachverhalte vo-
raus.’”® Dem Risikocontrolling kommt in diesem Kontext die Aufgabe zu, ein wirksa-
mes, hierarchieebeneniibergreifendes Risikoberichtswesen aufzubauen und alle dafiir
notwendigen Regelungen und Kommunikationswege zu definieren.*?

Den Ausgangspunkt des laufenden, standardmdfligen Risikoberichtswesens bilden
die Berichte der Risk Owner. Der Schwerpunkt dieser Berichte liegt auf den dezentral
zu erhebenden sowie im Rahmen vorgegebener Schwellenwerte auszuwertenden und
zu analysierenden Daten, d.h. auf den Ergebnissen der dezentral durchgefiihrten Risi-
koidentifikation, -beurteilung, -steuerung und -iiberwachung. Mithilfe der melde-
pflichtbezogenen Schwellenwerte wird dabei sichergestellt, dass das Risikomanage-
ment ,,im Idealfall nur, aber auch mindestens iiber alle wesentlichen Risiken informiert
wird.“*”’ Die dezentralen Berichte beinhalten dariiber hinaus auch administrative Da-
ten z.B. iiber die berichtende operative Einheit, den nachsten Revisionstermin und den
Berichtsadressaten.”

Adressiert sind die dezentralen Berichte primédr an das Risikocontrolling, das auf
dieser Basis regelmiBig einen bereichsiibergreifenden, d.h. konsolidierten Bericht er-
stellt, der kompakte Informationen u.a. iiber bedeutende Einzel- und Gesamtrisikoposi-
tionen sowie deren Einflussfaktoren, Wechselwirkungen und Verinderungen im zeitli-
chen Verlauf enthilt. Ergidnzt um weitere Analysen und Kommentierungen wird dieser
zentrale Bericht anschlielend in verstindlicher und entscheidungsfundierender Form

dem Risikomanagement zur Verfligung gestellt.”

Die zielgerecht ausgestaltete laufende Informationsversorgung des Risikomanage-
ments setzt datenkommunizierende IT-Systeme voraus, die in Abgrenzung zu den
primér datenerfassenden und -speichernden ERP- bzw. Data-Warehouse-Systemen
einen unmittelbar entscheidungsfundierenden Charakter aufweisen.”® In diesem Zu-

535 vgl. Scharpf (1997), S. 741; Weber/WeiBenberger/Lickweg (1999a), S. 1714; Schorcht (2004), S.
221; Diederichs (2006), S. 387.

Vgl. Diederichs (2004), S. 235f.

521 Emmerich (1999), S. 1084.

528 vgl. Diederichs (2004), S. 246.

3B vgl. Scharpf/Epperlein (1995), S. 226; Scharpf (1997), S. 741; Saitz (1999), S. 95; Bur-
ger/Buchhart (2002a), S. 175.

Vgl. dhnlich Scharpf (1997), S. 741.

526

530
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sammenhang treten die sog. Fithrungsinformationssysteme (bzw. Executive Informati-
on Systems) in den Vordergrund.**'

Bei diesen Systemen handelt es sich um Software-Losungen, die flexibel auf die
spezifischen Berichtsanforderungen der jeweils zustindigen Fithrungskrifte oberer
Leitungsebenen angepasst werden kénnen. Fiihrungsinformationssysteme rufen ent-
scheidungsrelevante interne und externe Daten mithilfe ausgeprigter Kommunikati-
onselemente (z.B. anwenderfreundliche und individuell gestaltbare Benutzeroberfla-
chen) ab und stellen sie in Form verstandlicher Berichte mit darin enthaltenen Analy-
sen und Kommentierungen zur Verfiigung.**> Als Voraussetzung fiir die Wirksamkeit

? ist grundsitzlich sicherzustel-

der risikospezifischen Fithrungsinformationssysteme®*
len, dass sie auf den mittels ERP-Systemen erfassten und mittels Data-Warehouse-
Systemen gespeicherten, aktuellen Datenbestand zugreifen konnen.*** Aufgrund der
hohen Kosten, die durch die Einfihrung dieser Systeme entstehen, ist die Entschei-
dung fiir oder gegen ihren Einsatz stets im unternehmensindividuellen Kontext unter

Beriicksichtigung der damit verbundenen Charakteristika zu treffen.

Sofern erfolgs- und existenzgefahrdende Risiken plétzlich und unerwartet auftreten
oder deren Eintrittswahrscheinlichkeiten und erwartete Schadenhéhen vorab definierte
Schwellenwerte deutlich iibersteigen, hingt die Funktionsféhigkeit des risikospezifi-
schen Berichtswesens und damit einhergehend die rechtzeitige Fundierung von Risi-
kosteuerungsmafBinahmen entscheidend davon ab, dass jene kritischen Verdnderungen
sofort und an den bestehenden Kommunikationswegen vorbei an das Risikocontrolling
bzw. -management berichtet werden.** Dementsprechend geht es bei der internen So-
Jfort-/Ad-hoc-Berichterstattung in erster Linie um das Hervorrufen einer ,,management
attention“>® fiir auBerordentliche Einzelfille (wie z.B. den unerwartet massiven Um-
satzeinbruch oder die Bildung strategischer Allianzen bei bedeutenden Wettbewer-
bern), sodass berichtsspezifische Regelungen hierbei im Gegensatz zur laufenden in-
ternen Berichterstattung weitaus weniger streng zu formalisieren sind.*’

3! vgl. auch im Folgenden Thome (2002), S. 74f; Chamoni (2003), S. 6f;

Gluchowski/Gabriel/Dittmar (2008), S. 74f%.; Wall (2006), S. 291; Diederichs/Kaminski (2003),
S. 703f.
332 vgl. Gluchowski/Gabriel/Dittmar (2008), S. 74f. sowie Wurl/Mayer (1999), S. 14 und S. 17.
533 Fiir einen Praxisverweis hinsichtlich dieser Systeme bzw. Systemeigenschaften vgl. Mart (2009).
3% Vgl. Mayer (1999), S. 74ff.; Thome (2002), S. 75; Wall (2006), S. 291; Grotheer (2006), S. 48.
335 vgl. Vogler/Gundert (1998), S. 2382; Emmerich (1999), S. 1084; IDW (1999), S. 659.
338 Weber/WeiBenberger/Lickweg (1999a), S. 1714,
331 Vgl. Vogler/Gundert (1998), S. 2382; Weber/Weifenberger/Lickweg (1999a), S. 1714; Diede-
richs (2004), S. 240f.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



Rahmenkonzept zum industriellen Risikocontrolling 119

5 Integration des Risikocontrollings in das Controllinggesamt-
system

5.1 Notwendigkeit eines integrierten Risikocontrollings

Nachdem in den voranstehenden Abschnitten die wesentlichen konzeptionellen und
methodischen Grundlagen zum Controlling und Risikocontrolling erértert worden
sind, stellt sich nunmehr die Frage, ob diese beiden Funktionen voneinander isoliert im
Unternehmen auszufiihren sind oder ob es sinnvoll erscheint, die spezialisierten Akti-
vitdten des Risikocontrollings in die allgemeinen Fiihrungsprozesse des Controllingge-
samtsystems einzubinden.*® An dieser Stelle wird die Vermutung angestellt, dass es
zur Wahmehmung von Effizienz- und Effektivititsvorteilen im Unternehmen ratsam
ist, die innerhalb des Risikomanagementprozesses zum Einsatz kommenden Methoden
und Systeme sowie die daraus entstehenden Informationen des Risikocontrollings mit
den origindren und derivativen Aktionsfeldern des Controllings zu verweben (siehe
Abb. 26).%%

Die Vorteilhaftigkeit dieser Integration®*® ist damit zu begriinden, dass hierdurch ei-
ne systematische Beriicksichtigung der durch das Risikocontrolling generierten risiko-
spezifischen Informationen in die Controllership erreicht wird und die Entscheidungs-
fundierung des allgemeinen Controllings dementsprechend verbessert werden kann.**!
Im Gegenzug profitiert das Risikocontrolling von der stirkeren Verkniipfung mit sei-
ner ,Mutterdisziplin‘, indem aus den origindren und derivativen Aktionsfeldern stam-
mende Informationen mit explizitem oder implizitem Risikobezug (z.B. mittels
SWOT-Analysen im Zuge der strategischen Planung generierte risikospezifische In-
formationen) in die Datenbasis des spezialisierten Risikocontrollings integriert wer-
den.**” Infolgedessen verbessert sich auch die Ausgestaltung der risikospezifischen

Controllership, d.h. der einzelnen Phasen des Risikomanagementprozesses.

% Die Integration des Risikocontrollings bezieht sich im Folgenden schwerpunktmiBig auf die Ein-

bindung in die Aktionsfelder des Controllings, jedoch werden bei der Analyse in Kapitel D auch
weitere Funktionsbereiche mit einbezogen, die aufgrund zu bewiltigender risikospezifischer
Sachverhalte eine Schnittstelle zum Risikocontrolling aufweisen (z.B. die Bilanzierung oder der
M&A-Bereich)
33 Vgl. WeiBenberger/Lohr (2008).
30 Der Integrationsbegriff wird im Folgenden synonym mit den Begriffen der Verzahnung oder
Einbindung verwendet und bezieht sich auf eine Verkniipfung der Aktivititen des Risikocontrol-
lings mit den Aktionsfeldern des allgemeinen Controllings, vgl. dhnlich Wagner (2007), S. 614.
Vgl. statt vieler Hoitsch/Winter/Béichle (2005), S. 126.
2 Vgl Berens/Schmitting (2003), S. 369 sowie Horvéth/Gleich (2000), S. 108.
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Planung Berichts- Perfor- IT- Institutio-
1 wesen [ mance [| Systeme [nalisierung[

Risiko- Messung
identifikation

Risiko-
beurteilung

Risiko-
aggregation

Fundierung der
Risikosteuerung

Risiko-
Uberwachung

Abb. 26: Verkniipfung der risikospezifischen Prozessschritte mit den allgemeinen
Aufgabenfeldern des Controllings

Indem sich das spezialisierte Risikocontrolling und das allgemeine Controlling in al-
len risikospezifischen Sachverhalten eng miteinander abstimmen, d.h. eine ,,common

<543

risk language“”*’ verwenden, werden die Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit beider

Funktionen verbessert und Schnittstellenprobleme (,chinese walls‘) verringert.

Zur Feststellung, ob die vermutete Vorteilhaftigkeit eines in die Fithrungsprozesse
integrierten Risikocontrollings von Vertretern der wissenschaftlichen und praxisbezo-
genen Community im Bereich (Risiko-)Controlling bzw. (Risiko-)Management in
gleicher Form vertreten wird oder ob diesbeziiglich widerspriichliche Meinungsbilder
existieren, wurde im Rahmen dieser Arbeit eine intensive Literaturanalyse durchge-
fihrt.** Im Zuge der Analyse lieBen sich keine gegensitzlichen Meinungen feststellen,
vielmehr konnte eine Vielzahl an Belegen bzw. Thesen zur Vorteilhaftigkeit der Ver-
zahnung von Controllingprozessen und den Aktivititen des Risikocontrollings/-

3 Ballou/Heitger (2008), S. 40 sowie ahnlich Hoeve/Schweizer (2001), S. 109.

% Innerhalb der Literaturanalyse wurden auch all jene Publikationen beriicksichtigt, die sich nicht
explizit mit der Einbindung des ,Risikocontrollings‘, sondern vielmehr mit der Integration des
,Risikomanagements‘ oder noch allgemeiner der ,Risikobewiltigung® in die Fiihrungsprozesse
beschiftigt haben. Zum einen ist dies damit zu rechtfertigen, dass das Risikocontrolling noch ei-
nen sehr jungen Gegenstandsbereich in der betriebswirtschaftlichen Forschung und Praxis dar-
stellt. Zum anderen wird bei der Betrachtung des Risikocontrollings je nach konzeptionellem
Verstindnis des jeweiligen Autors hiufig auf das Risikomanagement rekurriert, vgl. dhnlich Win-
ter (2007a), S. 171.
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managements recherchiert werden (vgl. hierzu die in den Tab. 2, 3 und 4 iiberblicksar-

545

tig dargestellten Aussagen).”* Hinsichtlich der angestellten Vermutung ist somit von

einem allgemeinen Einvernehmen auszugehen.

Tab. 2: Aussagen zur Vorteilhaftigkeit einer Integration von Risikoaspekten in die
Fiihrungsprozesse (vor Erlass des KonTraG)

Quelle Zitat

Briihwiler (1980), ,Zweitens begleiten Risikoaspekte jeden Fithrungsprozess der Unternehmung.

S.73 Dieser zweite Fall ist von besonderem Interesse, da eine Eingliederung der
Risikobewdltigung in die Unternehmungsfiihrung letztlich nichts anderes als
die konsequente und systematische Beriicksichtigung von Unfallrisiken in
jeder unternehmerischen Aktivitit darstellt. Dies erfordert eine enge
Zusammenarbeit twischen der spezialisierten Risk Management-Stelle und
allen anderen unternehmungspolitischen Teilbereichen."

Im iibrigen gibt es wohl auch kaum einen Manager, der nicht wenigstens
Helten (1984) innerhalb von Bandbreiten die Wirkungsweise der zur Diskussion stehenden

risikopolitischen Strategien quantifizieren méchte. Insofern scheint es sinnvoll,
Ja.

S. 28f.

donkond.

Planer und der

die ,Synthetisierung* der link strategi
rechtsfiihlenden Riskmanager weiter zu fordern.*

Haller (1986), Hier, bei der Uberlebensfrage, treffen sich Management im umfassenden

S.9 Sinne und Risiko-Management im speziellen: Im Hinblick auf deren
Integration  gilt es, das Risiko-Management als  begleitende
Fithrungsfunktion zu etablieren, zugleich aber bei jedem Schritt darauf
bedacht zu sein, die Eingliederung in die ,normale‘ Fiihrungstitigkeit laufend
zu vollziehen.”

Hahn (1987), »Das ,generelle Risiko-Management* geht demgegeniiber von dem
S.138 Management- bzw. FithrungsprozeB aus und beriicksichtigt alle mit dem
FithrungsprozeB und dem nachfolgenden Durchfiihrungsproze verbundenen
Risiken. Das generelle Risiko-Management dient der Sicherung der Erhaltung
und erfolgreichen  Weiterentwicklung der  Unternehmung  durch
Bewuptmachung des Risiko-Phdnomens bei allen Fiihrungs- und
hliefenden Durchfiihrungspr Es handelt sich nicht nur um
eine den Fiihrungsprozef begleitende, sondern um eine mit dem
Fiihrungsprozef untrennbar verbundene Funktion*.

Guserl (1996), .Die geschiftsspezifischen Charakteristika des industriellen Anlagenbaus und
S.532 die damit verbundene Gesamtrisikolage erfordern daher eine Integration des
Risiko-Manag ts im Manag t-System.*

Erste Forderungen nach einer starkeren Einbindung des Risikoaspekts lassen sich
bereits in den 80er-Jahren des vergangenen Jahrhunderts, d.h. noch aus einem Zeitab-
schnitt weit vor Inkrafttreten des KonTraG finden (vgl. Tab. 2). Dabei wird allerdings
noch nicht von dem Konzept des Risikocontrollings gesprochen, sondern zunichst auf

35 In den folgenden Tabellen sind wértliche Zitate zur Integration risikospezifischer Aspekte in die

allgemeinen Filhrungsprozesse aufgefiihrt. Aus Griinden der besseren Ubersicht sind die integra-
tionsbetonenden Abschnitte dieser Zitate durch den Verfasser jeweils fett hervorgehoben.
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recht allgemeiner Ebene von der Eingliederung des Risikomanagements bzw. ,Risk
Managements® in die Fithrungsfunktion. Seit Ende der 90er-Jahre — angestoflen durch
den Erlass des KonTraG — entwickelt sich der Aspekt der Integration des Risikomana-
gements in die Fiithrungsprozesse dann zu einer Art ,Modethema‘. Dabei treten insbe-
sondere die Aspekte der risikoadaptierten Planung und Berichterstattung in den Vor-
dergrund, aber auch die Einbindung des Risikomanagements in die wertorientierten
Steuerungssysteme, IT-Systeme und Organisationsstrukturen des Unternehmens wer-
den thematisiert (vgl. Tab. 3).5

Tab. 3: Aussagen zur Vorteilhaftigkeit einer Integration von Risikoaspekten in die
Fiihrungsprozesse (nach Erlass des KonTraG)

Quelle Zitat

Brebeck/Herrmann ,,Das Risikoerfassungssystem muf in die Unternehmensplanung integriert
(1997), S. 386 werden, indem systematisch Informationen iiber die planbeeinflussenden
Risikofaktoren erhoben werden.

Vogler/Gundert »Daher sollten keine zusitzlichen Berichtswege aufgebaut werden. Es ist
(1998), S. 2382 vielmehr angestrebt, die Berichterstattung und -dokumentation des
"‘“ ik in b teh. de ""I des UII;CI h Zu

integrieren. Sofern das Risikomanagementsystem in ein Planungssystem
adaptiert werden kann, wird das Risikomanagement zu einem unterstiitzenden
ProzeB der jeweiligen Planung.*

Emmerich (1999), ,ZweckmiBig erscheint, sich bei der Risikoerfassung der bereits
S. 1080f. impl tierten Pl g und  Berichter 2SSy tik  des
Unterneh zu  bedi Eine Hauptfunktion der in den
Industrieunternehmen etablierten Planungsprozesse liegt bereits bisher darin,
mogliche Risiken und ihre Auswirkungen auf die kiinftige Entwicklung zu
erfassen und zahlenmiBig abzubilden. [...] Es liegt somit nahe, den ProzeB der

Risikoerk ausgehend vom  vor I und

2.1 (-3

-3

Berichtssystem zu betreiben.*

Guserl (1999), w~Der Risiko-Management-Prozefl ist bei projektorientierten Unternehmen
S. 429 keine isolierte Teildisziplin im Projektmanagement, es ist ein integrierter
Losungsansatz fir ein professionelles Risiko-Management erforderlich.“

Mikus (1999), »Eine umfassende Bewiltigung von Risiken erfordert die Einbindung des
S. 108 Risik ts in die Unterneh, sfithrung .

(-3

5% Die Publikation von Brebeck/Herrmann (1997) wird in den Zeitraum nach Erlass des KonTraG

mit einbezogen, da sie die Forderungen des im Jahr 1998 erlassenen KonTraG thematisiert, des-
sen Gesetzesentwurf bereits im Erscheinungsjahr der Publikation vorgelegen hat.
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Tab. 3 (Fortsetzung)

Quelle Zitat
Pollanz (1999a), ~Daneben setzt sich eine am Sharcholder Value-Ansatz orientierte
S. 1277 wertorientierte Unternehmenssteuerung immer mehr durch. Kaum beachtet

werden allerdings die systemimmanenten Schwiichen einer ausschlieBlich
wertorientierten Steuerung. Gerade hier bietet sich ein idealer Ansatzpunkt fir
eine Integration von sy tisch. Risik [...] Eine
ausschlieBlich wertorientierte Unternehmensfiihrung auf Basns des Shareholder
Value-Konzepts fiihrt zu suboptimaler Steuerung, wenn Risiken nicht explizit
in das Steuerungssystem integriert werden."

Saitz (1999), Risik t in di Sinn ist ein integraler Bestandteil der

S.72 bemebllchen Steuerungs- und Uberwachungsprozesse und betrifft zahlreiche
Teile der Organisation, wenn auch mit unterschiedlichen Schwerpunkten.*

Saitz (1999), »Nach den bisherigen Schritten liegen die Voraussetzungen fiir die Integration

S.94 des Ri: ts in die Steuerungs- und Fiihrungsprozesse vor. |...]

Bei Bedarf smd die bestehenden Prozesse und Informationsfliisse zu
modifizieren bzw. neue zu implementieren. Dabei sollten weitest moglich
bestehende EDV-Sy eingebunden werden.*

Eggemann/Konradt ,Konzeptionell lassen sich zwei Extremformen unterscheiden. Beim sog.

(2000), S. 504 Integrationsk pt ist Risik 'ment integraler Bestandteil der
Unternehmensfiihrung und ist unmittelbar in die allgemeinen
Geschifisprozesse eingebunden. [...] Demgegeniiber ist auch ein
eigenstindiges zusitzliches System neben den allgemeinen Steuerungs- und
Geschiftsprozessen denkbar (sog. Separationskonzept). In der Praxis
herrschen Mischformen vor, bei denen aber aus Praktikabilitits- und
K igriinden eine maglichst weitgehende Integration in die bestehende
Unterneh. sfiihrung angestrebt wird und daneben einzelne zusitzliche
Organisations- bzw. Funktionseinheiten (z.B. Risikomanagementbeauftragte,
Risikoausschiisse etc.) gebildet werden.

Horvath/Gleich »Die Rolle des Controlling im Risikomanagement ist so zu gestalten, dass in

(2000), S. 108 allen Phasen des Risikomanagements eine controllingseitige Unterstiitzung
erfolgen kann.*

Schmidbauer »Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, inwieweit wertorientierte

(2000), S. 153 /nterneh ung und Risik g t i.S. des KonTraG bereits

verkniipft sind bzw. wie durch systematisches Risikomanagement eine
nachhaltige Steigerung des Unternehmenswerts realisiert werden kann.*

Hoeve/Schweizer Integriertes Risik t verbindet den Ri: t-Prozess
(2001), S. 103 in sdmtlichen Tellberelchen des Unternehmens mit dessen Strategle sowie mit
den laufenden Planungs-, Kontroll- und iibrigen Unternehmensprozessen.*

Weidemann/ wDiese Risiko-Berichte sollten in das bestehende Berichtssy des
Wieben (2001), Unternehmens integriert werden. Die Erginzung der vorhandenen
S. 1795 Berichtsstruktur gewdhrleistet, dass die Risikoinformationen Bestandteil der

internen Standard-Berichterstattung des Unternehmens werden*.
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Tab. 3 (Fortsetzung)

Quelle Zitat

Wittmann (2001), »Auch bei Siemens wurden in den letzten Jahren Bemiihungen unternommen,
S. 259f. das vorhandene Risikomanagement weiter zu verbessern. Dabei wurde von

vornherein die Zielsetzung verfolgt, nicht nur die gesetzlichen Anforderungen
(besser) zu erfiillen, sondern durch ein an Best practice Benchmarks
orientiertes Risikomanagement die Wertschaffung der operativen Geschifte
und des Unternehmens zu verbessern. Ein Ausgangspunkt der Uberlegungen
waren die vorhandenen Fiihrungs- und Steuerungssysteme, insbesondere das
Planungs- und Kontrollsystem. Die zusitzlich eingefiihrten Methoden und
Pr: des Risik ag ts sollten nicht als Parallelprozeff zum
etablierten Planungs- und Kontrollprozefi implementiert werden, sondern
eng mit diesem verzahnt werden. Diese Zielsetzung war von der
Grundiiberlegung getragen, daf8 Risikomanagement integraler Bestandteil der
Geschdfisprozesse und damit auch der Planungs- und Kontrollprozesse sein

mup.
Wittmann (2001),  ,,Fiir die Wirksamkeit der Risikoberichter g ist heidend, daf diese
S.278 nicht als separater Prozef installiert wird, dern in das Pl gs- und

Kontrollsystem integriert ist. Dies bedeutet, daB die Risikoiiberwachung und
eine Risikoberichterstattung auf allen Ebenen des Unternehmens und in allen
funktionalen Teilsystemen stattfinden.*

Berens/Schmitting  ,Das Risikomanagement selbst (als zielgerechter Umgang mit und Steuerung

(2003), S. 369 von Risikotatbestinden) ist nicht einer konkreten Abteilung oder
Institutionalisierung  abschlieBend  zuzuordnen, sondemm wird als
Querschnittsfunktion hl von allen Stabsabteilungen als auch der Linie
mit  realisiert. Entsprechende Handlungsanweisungen wie auch
Verhaltensweisen sind in die gesamte Aufbau- und Ablauforganisation zu
verweben. [...] Letztlich konnen spezifische Controlling-Aufgaben — wie z.B.
Abweichungsanalysen oder Wirtschaftlichkeitspriifungen — auch, wenn sie
nicht direkt dem Risikomanagement zuzuordnen sind, zahlreiche
Friiherkennungs- und anderweitige fiir die Risikosteuerung relevante
Informationen liefern.

Hachmeister »Schliefllich miissen verschiedene Techniken und Methoden implementiert
(2003), S. 443 werden, die das bestehende Controllinginstrumentarium durch
risikob. Instr te ergd Grundsitzlich konnen zwar die

gleichen Controlling-Instrumente verwandt werden wie fiir die bisherigen
Aufgaben des Erfolgs-Controllings, neben Planbilanzen, Kennzahlen,
Szenariotechniken und Frithwarnsystemen sind jedoch auch risikospezifische
Instrumente wie kiinstliche neuronale Netze, Risikoportfolios sowie Value at
Risk- oder Cash Flow at Risk-Kennzahlen zu implementieren. Zudem wird
man sich bei Abweichungsanalysen stirker mit Risikolimits und kritischen
Schwellenwerten inandersetzen mii als in der Vergangenheit. Auf
diese Weise stellt das Controlling sicher, dass das Risikomanagement
Bestandteil des Planungs-, Kontroll-, Steuerungs- und
)y eines Unterneh, wird und nicht isoliert neben den
Fiihrungsteilsystemen steht.

-1

Infor
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Tab. 3 (Fortsetzung)

Quelle Zitat

Diederichs (2004), ,.Es gilt, die Risikoberichter g in das bestehende Berichtswesen zu

S. 235f. integrieren. Die Risikoberichterstattung ist als integraler Bestandteil des
Standardbericht. w blieren, da die Risiken in unmittelbaren
Zusammenhang mit den darin enthaltenen Informationen stehen Die
Einb der Risikoberichter g in das bestehende Berichtssy

gewahrlelstet dass die Informationen uneingeschrinkt in die tigliche
Entscheidungsfindung einfliefen.*

FEichler/Bungartz »Das ERM darf nicht aufgezwungen werden sondern ist in die
(2004),S. 113 Entscheidung der Unterneh le g zu integrieren. Ein
Misserfolg ist vorprogrammiert, wenn das ERM lediglich als weitere
Modeerscheinung oder als notwendiges Ubel angesehen wird. Das ERM muss
als MaBnahme der Unternehmensleitung zum erfolgreichen Management des

Unternehmens erkannt werden.*

Schliichtermann/ »Um dem holistischen Grundgedanken zu entsprechen, sind insbesondere die
Wolf (2004), Integration von Chancen und Risiken in die betrieblichen Fiihrungs- und
S. 46 Planungssysteme sowie deren Steuerung im Rahmen einer wertorientierten
Unterneh sfilhrung ielle Grundprdmissen.*

Schorcht (2004), ~Hierbei wird deutlich, dass der Risikomanagementprozess in den Planungs-,
S.71 Steuerungs- und Kontrollprozess des Unternehmens zu integrieren ist".

Hoitsch/Winter/ Risikomanagement kann in diesem Zusammenhang als
Bdichle (2005), Querschnittsfunktion der Unternehmensfiihrung verstanden werden, der die
S. 126 explizite und systematische Beriicksichtigung und Gestaltung der

Risikodimension im Unternehmen zukommt [...]. Eine Integration des
Risikomanagements in das Fiihrungskonzept ist daher sinnvoll "

Miiller/Ordemann/ Hier gilt es, zundchst das Ri: system auch um die

Pampel (2005), Chancenperspektive zu erweitern und dann dle Ergebnisse sinnvoll in die

S. 2121 Unternehmensplanung zu integrieren."

Schroff (2006), ~Wesentliche  Aspekte  der  Priifung  der  Risikomanagement-

S. 89f. Systembestandteile auf Angemessenheit kdnnen somit bspw. sein: [...],
Priifung der Schnittstellen zum Controlling in funktionaler, per ller und

organisatorischer Hinsicht (z.B. zur Risikoidentifikation, -bewertung,
-steuerung und -kommunikation)*.

Pampel/Krolak ~Risikomanagement und Controlling verfolgen letztlich beide das Ziel der
(2007), S. 331 nachhaltigen Sicherung des unternehmerischen Erfolges unter Sicherstellung
der jederzeitigen Liquiditdit. Um Redundanzen zu vermeiden, sollte deshalb
eine  Verkniipfung des Risikomanagementsystems mit anderen
Controllingsystemen angestrebt werden, um eine integrierte Steuerung des

’ 4 erméglichen.*
Johanning/Ams Risik g t als Teilsy einer Organisation muss in einer engen
(2008), S. 264 Beziehung zu den anderen Teilsystemen stehen und mit diesen sinnvoll

kommunizieren (Grundvoraussetzung).*
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Tab. 3 (Fortsetzung)

Quelle Zitat

Melcher/Mattheus  ,In den so berichtspflichtigen Aktiengesellschaften werden die neuen

(2008), S. 53 Anforderungen zur faktischen Folge haben, dass die primér verantwortlichen
Vorstinde, aber auch die Aufsichtsrite und die (ggf. nach § 107 Abs. 3 Satz 2
AktG-E) geblldeten Prufungsausschusse mit Sorgfalt auf die Verzahnungen
zwischen R. igslegung und Risik g ystem sowie auf die
Gestaltung der Informationsstréme achten werden.*

Weber (2008b), S.  ,,Controller haben sich — zumindest auf der Holdingebene — immer mehr und

250f. immer intensiver mit den Themen Risiko und Risikomanagement zu
beschiftigen. [...] Die Integration in den Controlling-Prozess ist aus meiner
Sicht moglich, wenn Sie das Thema ernst nehmen. Dann werden Sie merken,
dass Risik ag t auf ei I einen zentralen Teil des Controllings
bildet.” [Zitat eines von Weber (2008b) in seiner Studie (Von Top-Controllern
lernen) interviewten Konzerncontrollers, Anm. des Verf.]

Maier (2009), »Im Hinblick auf die Organisation des Risikomanagements wird in der

S. 135. Literatur diskutiert, ob das Risik g ¢ einen eigenstindigen ProzeB
darzustellen habe, oder ob es in bestehende Planungs- und
Berichterstattungswege einzubetten sei. Nach mehrheitlicher Auffassung ist
eine Integration in die bestehenden S, bot Von diesem
sogenannten Integrationsansatz erhofft man sich eme héhere Qualitit der
Unternehmensfiihrung durch verbesserte Planungs- und Steuerungsprozesse,
eine hohere Effizienz des Risikomanagements sowie mittel- bis langfristig
Kosteneinsparungen.*

Neben den voranstehenden Literaturbelegen wird die Integration des Risikomanage-
ments gegenwirtig auch regulatorisch durch den DRS 5 explizit gefordert. In der dor-
tigen Tz. 9 heidt es: ,,Risikomanagement muss integraler Bestandteil der Geschifts-
prozesse sowie der Planungs- und Kontrollprozesse sein. Es sollte mit vorhandenen
Managementsystemen verkniipft und insbesondere unterstiitzt werden durch die Un-
ternehmensplanung, das Controlling und die Interne Revision.*

Die Einbindung des Risikocontrollings in die allgemeinen Fiihrungsprozesse indust-
rieller Unternehmen wird erstmals im Jahr 1999 gefordert.**’ Ursache hierfiir ist der
bis dahin geringe Verbreitungsgrad des Risikocontrollings auf3erhalb der Finanzdienst-
leistungsbranche. Spitestens jedoch seit der expliziten Forderung durch das KonTraG
bzw. den DCGK ist die Relevanz des Risikocontrollings sowohl im Bereich der Wis-
senschaft als auch Praxis erheblich gestiegen. Damit einhergehend sind seit 1999 und
insbesondere in den jiingst vergangenen Jahren neben den oben stehenden allgemeinen
Empfehlungen zur Einbindung des Risikomanagements regelmdfig ausdriickliche
Forderungen nach einem integrierten Risikocontrolling zu verzeichnen (vgl. Tab. 4).

7 Vgl. in Tab. 4 Krystek (1999).
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Tab. 4: Forderungen nach einem integrierten Risikocontrolling

Quelle

Zitat

Krystek (1999),
S. 146

»Im Sinne eines generellen Risiko-Controllings ist damit das bestehende
Controlling zu einem risikoorientierten Controlling weiterzuentwickeln, das
neben der Ergebnisorientierung explizit die Risikoorientierung bei der
informationellen Sicherung von Planung, Steuerung und Kontrolle in den
Vordergrund stellt.”

Franz (2000), »Ein derart gekennzeichnetes [Risiko-/Controlling ist Teil der Controlling-
S.57 Institution. Der Aufgabenschwerpunkt liegt auf der Informationsversorgung
des Managements, wobei sowohl operative Aufgaben (Risikobericht) wie auch
strategisch orientierte Aufgaben (Frithwarnung) zu erfiillen sind.*
Diederichs/Richter  ,Das Risikocontrolling als integraler Bestandteil des Controllings stellt einen
(2001), S. 137 elementaren Funktionsbaustein fiir ein aktives Risikomanagement dar. Die
Besonderheit des Risikocontrollings liegt in der interdiszipliniren
Reichweite, da es sich im Sinne einer Querschnittsfunktion aus anderen
Controlling-Bausteinen  Risikoaspekte  herausgreift, analysiert und
boid; A L iviort ¢
Alvarez (2004), »Das Risikocontrolling trigt dem gesetzlich intendierten Risikobewusstsein
S. 295 und der risikoorientierten Ausrichtung der Kontrolle Rechnung. Es ist als
Stabsfunktion in die bestehenden Controllingsysteme zu integrieren."
Fischer/Vielmeyer  ,Durch das Risikocontrolling ist sicherzustellen, dass beim Aufbau und der

(2004), S. 120

Koordination der Fiihrungsteilsysteme die von der Leitung des
Unternehmens verfolgte Risikopolitik entsprechend umgesetzt wird.

Hampel/ Lueger/ ,Details zu Risiken und deren potenziellen Ausprigung konnen dem

Roth (2004), Planenden bei der Aufstellung seiner Grundinformationen und der

S. 114 Verwendung  vorgegebener oder  abzuleitender  Planungsprimissen
entscheidend unterstiitzen. Auch bei der parallelen unterjéhrigen Verfolgung
der Geschiftsentwicklung kann durch eine saubere Abstimmung bzw.
Schnittstelle zwischen Planung/Controlling und
Risik g /Risikocontrolling die Konsistenz und Qualitdt der
Informationen gesteigert werden.

Reichmann (2006), ,.Die Entwicklung bzw. Weiterentwicklung von risikoorientierten Pl 1g5s-,

S. 643 Kontroll- und Informationsi ten im Rahmen eines effizienten
Risikomanagements fallt wu.a. in den Aufgabenbereich des Risiko-
Controllings .

Oetzel (2007), Controlling als solches ist nunmehr — als Risikocontrolling — in Richtung

S.70 einer stirkeren Risik ierung aus

Winter (2007a), »Aus funktionaler Perspektive kann vermutet werden, dass die Zielsetzungen

S.253 des Risikocontrollings vor allem die Integration von Risikoaspekten in die
Planung, Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung sowie die
Unterstiitzung des Risikomanagements sind.*

Gleifiner (2008b), ,Da das Controlling somit effizient notwendige Aufgaben fir das

S. 35f. Risikomanagement  iibernimmt, kann  Unternehmensplanung  und

Risikomanagement somit stirker verzahnt werden, daher ist es naheliegend,
das Risikocontrolling als eigenen Aufgabenbereich im Rahmen der
G olling-Konzeption eines Unternehmens aufzufassen.“
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Tab. 4 (Fortsetzung)

Quelle Zitat

Johanning/Ams »Zundchst ist deshalb nach der Integration des Risikomanagements in die

(2008), S. 276 Gesamtorganisation zu fragen. Somit ist zu priifen, wie das Risikocontrolling
in das Gesamtcontrolling integriert ist‘.

Nevries/Strauf8 Folglich sollte sich das Augenmerk der Praxis nicht mehr nur auf die

(2008), S. 111 Erfiillung gesetzlicher Anforderungen richten, sondern einen Schritt weiter in

Richtung integriertes Fiihrungsinstrument gehen, um so auch die
wertsteigernden Vorteile des Ri g zu realisieren. Hier sollte
das Controlling die Mdglichkeit nutzen, aktiver an der Ausgestaltung
mitzuwirken. Es konnte bspw. seine Rolle als Prozesskoordinator bei der
Identifikation noch mehr dazu einsetzen, um das Risikomanagement in das
Fiihrungssystem zu implementieren. Denkbar wire auch, im Rahmen der
Risikosteuerung eine Unterabteilung des Controllings mit der Koordination
zu betrauen. Insgesamt kénnte somit erreicht werden, dass das Controlling
nicht nur einen Beitrag zur optimalen Gestaltung eines auf Risiken
beschrédnkten Prozesses leistet, sondern auch die wertorientierte Steuerung des
Unternehmens fordert.

o7 »

Kajiiter (2009a), oHInsofern wird in der Literatur auch treffend bemerkt, dass [...]
S. 116 Risikocontrolling einen integralen Bestandteil des Controlling darstellt.”

5.2 Forschungsbedarf zum integrierten Risikocontrolling

Obwohl die Verzahnung des Risikocontrollings bzw. -managements mit den Aktivitd-
ten des allgemeinen Controllings wie dargestellt einhellig beflirwortet wird, existieren
gleichzeitig zahlreiche, auch internationale Belege®*® aus den letzten knapp drei Jahr-
zehnten, die auf tiefgreifende Defizite hinsichtlich der erforderlichen Integration hin-
weisen (vgl. Tab. 5).

Tab. 5: Aussagen zur defizitiren Umsetzung eines integrierten Risikocontrollings
(bzw. -managements)

Quelle Zitat
Helten (1984), »Aus diesen kurzen Bemerkungen wird deutlich, daB Strategische Planung
S. 16 ohne Risk Management nicht denkbar ist. Um so verwunderlicher ist, dal zwar

jedem der beiden Begriffe einzeln viele Untersuchungen gewidmet sind, aber
bisher Problemlisungskonzepte und -techniken des Risk Management nicht

sy tisch in der Strategischen Pl 1g eingesetyt werden.
Pollanz (1999a), ~Zwar wird immer wieder von einer Integration des Risikomanagements in
S. 1277 samtliche Unterneh gesprochen. Die Frage, wie dies konkret

umgesetzt werden soll, bI;ibt jedoch offen.*

8 vgl. Power (2009), S. 852.
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Tab. 5 (Fortsetzung)

Quelle Zitat

Farkas/Szabo »Man kann behaupten, daB sich in den heutigen Organisationen viele mit

(2000), S. 35 Risikomanagement-Teilaufgaben  beschiftigen, aber ein integriertes
Risikomanagement fehlt weiterhin.*

Hoeve/Schweizer .Das Management von Geschiftsrisiken (Business Risk Management) [...]

(2001), S. 103

blieb in den meisten Fillen eine isolierte, von den laufenden Planungs-,
Kontroll- und iibrigen Unternehmensprozessen losgekoppelte Aufgabe."

Hampel/Lueger/ »Haufig ist in der Praxis jedoch festzustellen, dass Risikoinventur und
Roth (2004), Risikomanagement einerseits und strategische bzw. operative Planung
S. 114 andererseits vollstindig getrennte Prozesse darstellen."

Schliichtermann/ »Zwar sind Risikomanagementsysteme implementiert und in vielen
Wolf (2004), Geschiftsprozessen auch etabliert, eine konsequente Nutzung der
S.46 analysierten  Gefihrdungspotenziale im  Sinne eines  adiquaten

MaBnahmencontrollings findet dagegen nur rudimentdir statt*.

Exner-Merkelt

,.In der Praxis steht die Risikoaggregation in den meisten Untemnehmen erst am

(2007),S.23 Anfang. Griinde dafiir sind einerseits methodische Schwierigkeiten der
Aggregation, andererseits wohl auch die fehlende Integration von
Risikomanagement und Controlling.*

Hélscher/Giebel/  ,Die Bewertung hat allerdings gezeigt, dass die Integration des

Karr Risik g in das Manag t der Unter noch nicht in

(2007), S. 8 einem ausreichenden Mape erfolgt ist.*

Todtmann (2007),  ,.Die Risikomanagement-Abteilungen fiihren in den Firmen ein Silo-Dasein

S.1 [...]. Die Unternehmensfuhrungen investieren Geld in das Risikomanagement,
doch sie rufen kein Ergebnis ab*.

Gleifsner (2008b),  ,.Im Hinblick auf den aktuellen Stand des Controllings in den Unternehmen

S.36 und aktueller Weiterentwicklungstendenzen ist festzustellen, dass -
iberraschenderweise — die Beschdftigung mit Risiko und Planungssicherheit
oft nicht den an sich erforderlichen Stellenwert findet.*

Johanning/Ams wDie Integration in die Controlling- und Steuerungssysteme ist aus unserer

(2008), S. 283f.

Sicht bei weitem nicht so ausgeprigt wie bei den Banken. Das
Risikocontrolling ist i.d.R. Teil des Untemehmenscontrollings. Allerdings
finden sich weder in der Literatur noch in den Jahresberichten Hinweise,
dass das Risikocontrolling aktiv in die Controlling- und Steuerungsprozesse
integriert ist. Ansatzpunkte ergeben sich bei der operativen Planung im Sinn
einer Ex-ante-Abweichungsanalyse oder bei der strategischen Planung bei der
Bewertung der Unsicherheiten der Wettbewerbsstrategie. Bei der taktischen
Planung wird Risiko grundsitzlich im Rahmen der Investitionsrechnung,
insbesondere bei der Risikoanalyse beriicksichtigt, aber auch in diesem Fall
scheint die Bedeutung nicht sonderlich hoch zu sein. Eine explizite
Einbindung von Risiken in Kennzahlensysteme wie beispielsweise die
Balanced Scorecard oder in den Economic Value Added ist ebenfalls nicht
vorzufinden.*
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Tab. 5 (Fortsetzung)

Quelle Zitat
Nevries/Strauf3 -Unternehmen scheinen sich insofern entweder noch immer nicht vollkommen
(2008), S. 111 bewusst zu sein, dass der skonomische Umgang mit Risiken und Chancen eine

wesentliche Voraussetzung fiir erfolgreiches Wirtschaften ist oder das
Verstindnis schldgt sich nicht in einer systematischen Verkniipfung der
Risiken und Chancen der Geschdfistitigkeit im Rahmen des

Risik g Ip nieder."
Weber (2008b), »Wir haben natiirlich wie alle, fir die das KonTraG gilt, ein
S. 250 Risikomanagement aufgebaut, das dem Konzern angemessen ist. Fiir mich ist

aber die Aufgabe beileibe noch nicht abgeschlossen, weil Risikomanagement
in allen Organisationen, die ich bisher erlebt habe, nicht als integraler
Bestandteil des Controllings stattfindet, sondern als sozusagen neuntes Rad
am Wagen —jedenfalls nicht als das vierte." [Zitat eines von Weber (2008b) in
seiner Studie (Von Top-Controllern lernen) interviewten Konzerncontrollers,
Anm. des Verf.]

Henle (2009), .Entsprechend  beschiftigen sich  zahlreiche  Publikationen zum
S. 182 Risikomanagement in jiingster Zeit mit der Einbindung des
Risik ts in die tiglichen Entscheidungen eines Unter

[...] Auﬁer;;alb des Bankensektors ist aber eine solche Integration in die
tagliche Unternehmensfiihrung noch nicht haufig der Fall.“

Power (2009), »The need to embed ,risk management and internal control systems within
S. 852 business processes’ [...] has become an unquestioned ERM imperative yet
there is very little elaboration of what that might involve.”

Die Tatsache, dass eine Verzahnung des Risikocontrollings mit den allgemeinen Cont-
rollingaktivititen zwar einerseits als allgemein vorteilhaft erachtet wird, andererseits
aber keine Hinweise zur konkreten Ausgestaltung vorliegen, erweckt die Frage nach
den dafiir verantwortlichen Ursachen.

Ein Erkldrungsgrund beruht gewiss darin, dass sich die in Tab. 2, 3 und 4 zusam-
mengestellten Zitate sowie die dahinter stehenden Gestaltungsvorschlige allesamt le-
diglich auf isolierte Teilaspekte beschrinken und eine ganzheitliche, prazise Betrach-
tung und Analyse von Verzahnungspotenzialen vernachlissigen. Dariiber hinaus sind
die Voraussetzungen fiir eine induktive, d.h. von der praktischen Umsetzung des inte-
grierten Risikocontrollings ausgehende Analyse derzeit nur begrenzt gegeben, da em-
pirische Forschungsergebnisse zur Einbindung des Risikocontrollings in die unter-
nehmerischen Fiihrungsprozesse bislang lediglich in duferst fragmentierter Form be-
stehen.>®

9 Auf diesen Aspekt wird in Abschnitt D.5 detailliert eingegangen.
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Die fehlende Existenz eines umfassenden Gestaltungsrahmens fiir ein integriertes
Risikocontrolling stellt demzufolge zum gegenwirtigen Zeitpunkt eine wesentliche
Forschungsliicke dar. Die Zielsetzung der folgenden Kapitel liegt nunmehr darin, diese
Forschungsliicke zu fiillen und ein normatives Konzept zum integrierten Risikocont-
rolling zu erarbeiten, an dem sich sowohl Theorie als auch Praxis orientieren konnen.

Die normative Analyse, die auf die Schnittstellen zwischen allgemeinen Fihrungs-
prozessen und dem spezialisierten Risikocontrolling fokussiert und die Funktion des
Risikomanagements als Leitungs- und Entscheidungsinstanz im Risikomanagement-
system dabei weitestgehend ausblendet, ist jedoch nicht dahingehend zu interpretieren,
dass die theoretische Fundierung des Risikomanagements an Bedeutung verliert oder
dessen prinzipielle Existenzberechtigung gar in Frage gestellt wird. Der Grund, wes-
halb der Fokus auf die Verzahnung von allgemeinem und risikospezifischem Control-
ling gelegt wird, liegt in der messtheoretisch engen Verbindung der von diesen Funk-
tionen jeweils verfolgten Zielsetzungen, der Verwandtschaft der jeweils eingesetzten
Instrumente sowie nicht zuletzt an der Ahnlichkeit der von den entsprechenden Akteu-
ren ausgeiibten Rollen: (Konzern-)Controller als Berater der Unternehmensfiihrung auf
der einen Seite sowie Risikocontroller als Counterparts eines auf Risikoaspekte kon-
zentrierten Bereichsmanagements auf der anderen Seite.

Indem das integrierte Risikocontrolling verstanden wird als eine fiir das Risikoma-
nagement spezialisierte Dienstleistungsfunktion im Risikomanagementprozess, die in
engem Informationsaustausch, quasi auf héchstem Kooperationsniveau, mit dem all-
gemeinen Controllerbereich (und weiteren in Risikosachverhalten angrenzenden Funk-
tionsbereichen) zusammenarbeitet, kann auch eine intensivere Verbindung zwischen
dem Risikomanagement und den allgemeinen Fiihrungsfunktionen hergestellt werden,
sodass das Risikomanagement nicht an Kompetenzen einbiifit, sondern diese vielmehr
ausbaut, an Sprachfahigkeit gewinnt und im Rahmen der Interaktion mit der Unter-
nehmensfiihrung eine gestarkte Rolle einnimmt. Insgesamt profitieren von der Integra-
tion des Risikocontrollings alle mit dem Unternehmen verbundenen Interessensgrup-
pen, da samtliche Unternehmensentscheidungen, nicht nur jene des Risikomanage-
ments, unter stirkerem Risikobewusstsein getroffen und die Unternehmensziele —
Existenzsicherung und Wertsteigerung — somit nachhaltiger verfolgt werden.

Bei der Entwicklung des normativen Konzepts ist Sorge zu tragen, dass die spezifi-
schen Aufgaben des Risikocontrollings nicht nur mit vereinzelten Aspekten des Con-
trollings verbunden werden, sondern sich im Sinne einer Querschnittsfunktion auf
samtliche Aktionsfelder beziehen.
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Gestaltungsvorschlidge zur Verzahnung des Risikocontrollings mit den traditionellen
Controllingprozessen bedingen daher einen konzeptionellen Bezugsrahmen der Con-
trollerarbeit, der die Breite aller Controllingaktivititen vollstandig umfasst und diese

5% erfiillt diese Anforderung und

systematisch strukturiert. Das ,House of Controlling
wird somit im Folgenden als Systematik fiir die Konzeption eines integrierten Risiko-

controllings herangezogen (vgl. Abb. 27).

IGC-Controller-Leitbild:

Controller gestalten und begleiten den

Management-Prozess der Zielfindung, Planung und Steuerung
und tragen damit Mitverantwortung fur die Zielerreichung

Originére Aktionsfelder Derivative Aktionsfelder
(Controllershipi.e.S.)
] Gestaltung der || Institutiona-
Berichts- || Performance- controlling- || lisierung der
Planung
wesen Messung relevanten Controller-
IT-Systeme arbeit

Rollenverstindnis ’Controller als betriebswirtschaftlicher Berater des Managements]
der Controller:

|Controller als Methoden- und Systemdienstleister ]

Abb. 27: HoC als Bezugsrahmen fiir ein integriertes Risikocontrolling551

Die normative Analyse des integrierten Risikocontrollings soll dariiber hinaus unter
Beriicksichtigung existierender empirischer Erkenntnisse zur erfolgreichen Ausgestal-
tung der origindren und derivativen Aktionsfelder des Controllings erfolgen. Indem
empirisch belastbare Erfolgseigenschaften des Controllings auf die Aktivititen des
spezialisierten Risikocontrollings iibertragen werden, ist davon auszugehen, dass das
im Rahmen dieser Arbeit zu entwickelnde Konzept zum integrierten Risikocontrolling
an wissenschaftlicher Giite und Relevanz sowie insbesondere aus Sicht der Praxis an
Akzeptanz gewinnen wird. Aus methodischer Perspektive wird schlieflich durch
Ubertragung jener Erfolgscharakteristika des Controllings angestrebt, die Vorziige des

550 vgl. hierzu die Abschnitte B.1.2.2-4.
1 Vgl. Abb. 8 in Abschnitt B.1.2.2, auf deren Grundlage obige Abb. 27 entstanden ist.
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Forschungsparadigmas des Multilevel-Research (MLR) wahrzunehmen. Der MLR-
Ansatz wird als methodische Fundierung der normativen Analyse gewahlt und im fol-
genden Abschnitt erortert.

5.3 Methodische Fundierung eines Konzepts zum integrierten
Risikocontrolling durch das Multilevel-Research-Paradigma

Das MLR-Paradigma geht in seinem Ursprung auf Roberts, Hulin und Rousseau
(1978) zuriick, die dazu aufrufen, die verschiedenen Disziplinen innerhalb der be-
triebswirtschaftlichen Forschung stirker miteinander zu verbinden.*** Nach ihrer Auf-
fassung sollen sich Theorien und empirische Untersuchungen zur Verbesserung der
Giite resultierender Forschungsergebnisse nicht mehr nur auf eine bestimmte Funktion
oder Organisationseinheit im Unternehmen begrenzen, sondern sich im Rahmen eines
integrativen Forschungsdesigns auf mehrere Ebenen beziehen. In Folge einer MLR-
basierten Forschungsorientierung, die durch ,,active paradigm competition and synthe-

sis rather than parallel evolution and proliferation‘**®

gekennzeichnet ist, kénnen ge-
miaf} den Vertretern des integrativen Forschungsansatzes allgemeinere und gleichzeitig
prizisere Erkenntnisse generiert werden als im Vergleich zur isolierten Forschungs-

weise.>*

Ausgangspunkt des MLR-Ansatzes ist die Tatsache, dass die betriebswirtschaftliche
Forschungsgemeinschaft sowohl national als auch international zunehmend in spezia-
lisierte Gruppen zersplittert, die meist auf ihren abgegrenzten Forschungsbereich fo-
kussiert sind, ohne dabei die Erkenntnisse anderer betriebswirtschaftlicher For-
schungsdisziplinen zu beriicksichtigen.**® Fiir die betriebswirtschaftliche Forschung in
Deutschland beschreibt Schreydgg diese Entwicklung, die sich seiner Einschitzung

552 Vgl. Roberts/Hulin/Rousseau (1978).

53 Hitt et al. (2007), S. 1385.

554 Vgl. Roberts/Hulin/Rousseau (1978), S. 27f; Pfeffer (1993), S. 615-618; Hitt et al. (2007), S.
1385ff.

Vgl. Roberts/Hulin/Rousseau (1978), S. 25f.; Schreyigg (2007a), S. 141f. und S. 145 sowie auch
im Folgenden Hitt et al. (2007), S. 1385f. Die Vielzahl derzeit existierender und gegenseitig in
Konkurrenz stehender ,Nischen-Zeitschriften® ist als Folge dieser Entwicklung zu betrachten.
Nach Wolf, J. (2009) existieren zurzeit geschitzt weltweit mehr als eintausend betriebswirtschaft-
lich ausgerichtete Fachzeitschriften, die jihrlich etwa 30.000 wissenschaftliche Beitrige verof-
fentlichen, ,,von denen nur jeweils kleinste Promilleanteile Querverbindungen zueinander auf-
weisen.

555
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556
t’

nach auch auf das Lehrangebot vieler deutscher Hochschulen ausbreitet,” mit folgen-

den Worten:

,Die betriebswirtschaftlichen Teildisziplinen verselbststindigen sich immer
mehr und bilden ganz eigenstindige, untereinander kaum mehr verbundene
Denkschulen aus. Das hierbei prigende Muster kommt von der US-
amerikanischen Wissenschaftslandschaft, in der die betriebswirtschaftlichen
Teildisziplinen, wie z.B. Marketing, Management oder Finanzierung, langst
verselbststindigte wissenschaftliche Gemeinschaften geworden sind, ohne ein
iibergreifendes disziplindres Dach. Dementsprechend lasst das Interesse an ei-
nem gemeinsamen, disziplindren Denk- und Lehrgebiude bei diesen Fachver-
tretern sehr stark nach, die Gemeinsamkeit zerbroselt. Symptomatisch fiir diese
Tendenz ist der disparate Zustand der Veranstaltung zur Allgemeinen Be-
triebswirtschaftslehre, wie man ihn heute an vielen Fachbereichen findet, nim-
lich als mehr oder weniger unverbundene Ansammlung von Stiicken aus Teil-

disziplinen.**5’

Wenngleich aus solch separierten (Lehr- und) Forschungsprogrammen auch Vorteile
der Spezialisierung erwachsen konnen, sind damit grundsétzlich erhebliche Nachteile
verbunden. Zum einen besteht die Gefahr, dass sich durch die isolierte Forschungswei-
se eine Vielzahl unterschiedlicher, nicht konsistent aufeinander aufbauender For-

358 Zum anderen konnen die Zusammenhiange der unter-

schungskonzepte herausbildet.
suchten betriebswirtschaftlichen Organisationseinheiten bzw. Funktionen bei isolierter
Betrachtung nicht vollstindig erkldrt werden, da diese Betrachtungsobjekte in der Pra-
xis durch eine enge Interaktion mit anderen Organisationseinheiten bzw. Funktionen
gekennzeichnet und stets in eine iibergeordnete Unternehmensebene eingebettet

sind.**

356 Vgl. hierzu bereits Paul (1993), insbesondere S. 799f., der auf die Notwendigkeit und den Miss-

stand einer ficherintegrierenden betriebswirtschaftlichen Hochschulausbildung in der BRD auf-
merksam macht.

351 Schreydgg (2007b), S. 3. Wolf, J. (2009) iibt mit teils ironisch zu verstehenden Worten dhnliche
Kritik: ,Da die Fachzeitschriften immer nach den ,contributions* fragen, ist kaum einer der
schlauen Wissenschaftler an der Integration des atomisierten Wissensbestands interessiert. Me-
taanalysen sind relativ selten. Die schlauen Wissenschaftler halten von derartigen Analysen we-
nig, weil damit lediglich Flei8 und Methodenkompetenz, nicht jedoch Kreativitit belegt werden
kénne. Wer sich bemiiht, den hochfragmentierten Wissensbestand im Rahmen von Lehrbiichern
zu integrieren, gilt als Wissenschaftler zweiter Klasse.*

358 Vgl Pfeffer (1993), S. 616.

559 Vgl. Roberts/Hulin/Rousseau (1978), S. 27 sowie auch im Folgenden Hitt et al. (2007), S. 1387f.
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So ist ein einzelner Mitarbeiter grundsitzlich Teil einer kollaborativen Arbeitsgrup-
pe, die ihrerseits einem Projekt oder einer institutionalisierten Abteilung bzw. speziali-
sierten Funktion wie beispielsweise dem Risikocontrolling zugeordnet ist. Das Risiko-
controlling sollte wie im Abschnitt B.5.1 erldutert innerhalb des allgemeinen Control-
lings verankert sein, das seinerseits wiederum neben anderen unterstiitzenden und pri-
miren betrieblichen Funktionen einen elementaren Bestandteil des Gesamtunterneh-
mens konstituiert. Unternehmen sind i.d.R. in ein Netz von Kooperationen oder (stra-
tegischen) Allianzen eingebettet, die schlieflich in die alle Betrachtungsebenen um-
greifende Umwelt eingebunden sind (vgl. Abb. 28).

Umwelt

Risikocontrolling >4
Arbeitsgruppe

_ Erfolgseigenschaften

Abb. 28: Betrachtungsebenen des MLR-Ansatzes’*

Neben diesem hierarchischen Zusammenhang ist auerdem davon auszugehen, dass
die wesentlichen Erfolgseigenschaften der jeweiligen Betrachtungsebenen grundsitz-
lich iibereinstimmen. So kann vermutet werden, dass die wesentlichen Merkmale einer
erfolgreichen Fithrung von Unternehmen auch auf die erfolgreiche Fiihrung von Alli-
anzen zutreffen bzw. dass die grundsitzlichen Erfolgscharakteristika betrieblicher
Spezialfunktionen den Erfolgsmerkmalen der ihnen jeweils iibergeordneten Funkti-
onsbereiche entsprechen.*®'

560
561

Abb. basierend auf Hit et al. (2007), S. 1387.
Vgl. Hitt et al. (2007), S. 1387 i.V.m. S. 1393.
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Aufgrund der dargestellten Zusammenhinge zwischen den verschiedenen Ebenen
im Unternehmen ergibt sich gemaf den Vertretern des MLR-Paradigmas die Notwen-
digkeit einer integrativen Zusammenarbeit aller Forschungsdisziplinen, die diese Or-
ganisationseinheiten als Untersuchungsgegenstand adressieren. Konkret empfehlen
Hitt et al. mithilfe des MLR-Ansatzes zu iiberpriifen, ob sich die aus einer bestimmten
Betrachtungsebene bekannten theoretischen oder empirischen Erkenntnisse tatsdchlich
auch auf vor- oder nachgelagerte Ebenen iibertragen lassen. Sie stellen sich beispiels-
weise die Frage, ob ,,patterns of conflict found within teams also appear in the patterns
of interactions among rival firms?*** Auch in der deutschsprachigen Literatur speziell
im Bereich der Controllingforschung liegen implizite Aufforderungen nach einer ver-
starkten Anwendung des MLR-Konzepts vor. So fordert beispielsweise Hirsch, ,,wei-
terhin nach Verfahren zur Einbindung interdisziplindrer Erkenntnisse in eine 6konomi-

sche Theorie zu suchen.**®

Auf den Empfehlungen u.a. von Hitt et al. und Hirsch aufbauend wird der MLR-
Ansatz in dieser Arbeit herangezogen, um empirische Erkenntnisse zu den Erfolgsei-
genschaften des Controllings auf die Spezialfunktion des Risikocontrollings zu iiber-
tragen (vgl. Abb. 28). Um diesen in Kapitel D angestrebten Transfer durchfiihren zu
konnen, werden zunichst im folgenden Kapitel C bestehende empirische Ergebnisse
zu den Erfolgsfaktoren des Controllings im deutschsprachigen Raum mithilfe einer
Literatursynthese zusammengestellt und zu ,Stylized Facts‘, d.h. zu empirisch belast-

baren Aussagen verdichtet.

562
563

Hitt et al. (2007), S. 1393.
Hirsch (2008), S. 48.
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Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 137

Cc Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Control-
lings als konzeptionelle Grundlage eines integrierten
Risikocontrollings

1 Stylized Facts als Ergebnis einer triangulationsbasierten Lite-
ratursynthese

1.1  Triangulation als Kombination verschiedener Forschungs-
strategien

Die Vertreter des Multilevel-Research-Paradigmas fordern zu einer stirkeren Verbin-
dung und Interaktion der verschiedenen Disziplinen in der betriebswirtschaftlichen
Forschung auf und appellieren, die Ubertragbarkeit von (Erfolgs-)Eigenschaften ver-
schiedener Organisationseinheiten im Unternehmen zu untersuchen. Zur konkreten
Ausiibung dieses interdisziplindren Forschungsansatzes empfehlen sie das aus den So-
zialwissenschaften stammende methodische Konzept der Triangulation.***

Der Begriff der Triangulation stammt urspriinglich aus der Landvermessung, Navi-
gation und Militarstrategie und bezeichnet dort die Bestimmung der Lage eines Ortes
durch (Winkel-)Messung von zwei bekannten Positionen aus. Im sozialwissenschaftli-
chen Kontext wird der Terminus Triangulation metaphorisch herangezogen, um damit
die Betrachtung eines untersuchten Phinomens von mehreren, d.h. mindestens zwei
Punkten aus zu kennzeichnen. In der Regel ist darunter die Analyse eines Phdanomens
mithilfe des kombinierten Einsatzes verschiedener sozialwissenschaftlicher For-
schungsmethoden zu verstehen.**

Die Idee, verschiedene Forschungsmethoden miteinander zu kombinieren, geht in
ihren Ansitzen in die 60er-Jahre des vergangenen Jahrhunderts zuriick.*®® Breitere
Aufmerksamkeit erlangte die Methode der Triangulation insbesondere durch Denzin,

der eine ,,combination of methodologies in the study of the same phenomena**®’ pos-

564 vgl. Hitt et al. (2007), S. 1393.

5 vgl. Jick (1979), S. 602; Smith (1991), S. 485f.; Downward/Mearman (2007), S. 80; Flick
(2009), S. 309 sowie Homburg/Schilke/Reimann (2009), S. 175.

Erste Ansitze entstanden diesbeziiglich durch Campbell und Fiske, die sich im Kontext psycho-
logischer Untersuchungen dafiir aussprechen, ihre auf Basis eines Messinstruments gewonnenen
Ergebnisse durch Messungen mit weiteren Instrumenten zu ergénzen und iiberpriifen, vgl. Camp-
bell/Fiske (1959), S. 104. Dieser Gedanke wurde durch Webb et al. aufgegriffen, die den Stand-
punkt vertreten, dass die Validitit ihrer Ergebnisse durch eine Datenerhebung und -auswertung
mit verschiedenen Methoden erhoht werden konne, vgl. Webb et al. (1966), S. 1-5.

Denzin (1978), S. 291.
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138 Kapitel C

tuliert. Seiner Meinung nach ist jede Forschungsmethode durch spezifische Stirken
und Schwichen gekennzeichnet und kann daher nur eingeschriinkt aussagefihige Er-
gebnisse iiber den jeweiligen Forschungsgegenstand generieren. Die Zusammenfiih-
rung verschiedener Verfahren diene entsprechend dazu, die durch Anwendung einer
einzelnen Methode gewonnenen Ergebnisse im Zuge des Einsatzes weiterer For-
schungsmethoden systematisch zu validieren.*®

Diese Argumentation Denzins ist in der Vergangenheit vehement kritisiert wor-
den.*® Dabei bezog sich die Kritik vor allem auf die Reaktivitit von Forschungsme-
thoden.*” Darunter ist zu verstehen, dass eine Validierung von Forschungsergebnissen
durch den kombinierten Einsatz verschiedener Methoden als weitgehend unméglich
erscheint, da verschiedene Forschungsmethoden unterschiedliche Aspekte desselben
Phénomens betrachten und jede Methode das jeweils vorliegende Phianomen, das
durch sie erforscht werden soll, auf spezifische Weise konstituiert.””!

Im Zuge ihrer kritischen Einwinde gegen das Validierungspotenzial der Triangula-
tion sprechen sich Fielding und Fielding dafiir aus, Forschungsmethoden vorsichtig
und zweckmiBig mit der Intention zu kombinieren, den Untersuchungsergebnissen
mehr Tiefe und Breite zu verleihen. Hingegen sollte die Suche nach der ,objektiven*
Wahrheit durch den Einsatz der Triangulation nicht angestrebt werden.’” Diese Kritik
ist von Denzin aufgenommen worden, der Triangulation nun nicht mehr als Validie-
rungs- oder Objektivierungsverfahren versteht, sondern als eine Forschungsstrategie,
mit der ein umfassenderes Verstindnis iiber das untersuchte Phdnomen erarbeitet wer-
den kann.*”

Hinsichtlich ihrer konzeptionellen Ausgestaltung sind mit der Daten-, Investigato-
ren-, Theorien- und Methoden-Triangulation grundsitzlich vier unterschiedliche An-
wendungstypen der Triangulation zu unterscheiden, die sich jedoch gegenseitig nicht

368 vgl. Denzin (1978), S. 303f.

%% Vgl. Fielding/Fielding (1986), S. 33 sowie zusammenfassend Flick (1992), S. 178ff. oder Flick
(2009), S. 310f.

37 ygl. hierzu und im Folgenden Kelle (2008), S. 49f. sowie Lamnek (2005), S. 159.

51U vgl. Flick (1992), S. 178f. sowie Flick (2009), S. 310f.

512 Vgl. Fielding/Fielding (1986), S. 33.

73 Vgl. Denzin/Lincoln (2000), S. 5. Im Originalwortlaut heisst es ebendort, dass die ,,combination
of multiple methodological practices, empirical materials, perspectives, and observers in a single
study is best understood, then, as a strategy that adds rigor, breadth, complexity, richness, and
depth to any inquiry.* Vgl. auch Flick (1992), S. 194.
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Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 139

ausschliefen und die nach Downward und Mearman nicht als Liste erschpfender

Triangulationsméglichkeiten zu betrachten sin

d 574

Bei der Daten-Triangulation werden zur Analyse eines Phinomens Daten mitei-
nander kombiniert, die auf unterschiedlichen Quellen basieren und zu verschiede-
nen Zeiten, an verschiedenen Orten oder bei verschiedenen Betrachtungssubjekten
ethoben worden sind.*”

Im Zuge der Investigatoren-Triangulation wird das Datenmaterial zu den analy-
sierten Phanomenen durch verschiedene forschende Personen erhoben, ausgewer-
tet und interpretiert, um zu gewihrleisten, dass individuelle bzw. einseitige Sicht-
weisen der Interpreten erweitert, tberpriift und gegebenenfalls korrigiert werden
kénnen. Die einbezogenen Forscher miissen dabei gewiss iiber einen ausgeprégten
Sachverstand hinsichtlich des betrachteten Phdnomens verfiigen.

Bei der Theorien-Triangulation wird das untersuchte Phinomen aus mehreren the-
oretischen Forschungsperspektiven betrachtet, die jeweils durch differierende
Grundannahmen gekennzeichnet sind. Hierdurch soll sichergestellt werden, dass
entgegen eines monotheoretischen Ansatzes nicht nur solche Daten herangezogen
werden, die dem jeweils vorliegenden theoretischen Konzept entsprechen, sondern
dass auf Daten unterschiedlicher theoretischer Ansitze zuriickgegriffen und die
Gefahr theoriegeleiteter Verzerrungen somit verringert wird.*’

Das zentrale Konzept Denzins besteht in der Methoden-Triangulation, d.h. in der
Kombination unterschiedlicher Forschungsmethoden. Diesbeziiglich wird zwi-
schen der within-method- und between-method-Triangulation unterschieden. Unter
der within-method-Triangulation ist die Verwendung unterschiedlicher Subskalen
innerhalb eines Fragebogens zu verstehen. Im Rahmen der between-method-
Triangulation werden unterschiedliche Forschungsmethoden quantitativer und qua-
litativer Natur in die empirische Analyse einbezogen. Dies dient dazu, mehrdimen-
sionale Forschungsfragen hinsichtlich verschiedener Aspekte des Phinomens zu
bearbeiten, die weder durch eine rein quantitative noch durch eine rein qualitative
Forschungsmethode zu beantworten sind. Dabei werden die unterschiedlichen in

die Analyse einbezogenen Forschungsmethoden als gleichrangig betrachtet.’”

574
575

576
577

Vgl. Denzin (1978), S. 294 sowie Downward/Mearman (2007), S. 80.
Vgl. hierzu und im Folgenden Denzin (1978), S. 295ff.; Carell (2005), S. 120f. sowie Hom-
burg/Schilke/Reimann (2009), S. 175.
Vgl. hierzu und im Folgenden Denzin (1978), S. 297-302 sowie Carell (2005), S. 121.
Die breite Akzeptanz der Methoden-Triangulation innerhalb der sozialwissenschaftlichen Com-
munity wird durch Danermark et al. (2002), S. 152, bestétigt, die zusammenfassend festhalten,
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140 Kapitel C

In Bezug auf die Nutzung der Methoden-Triangulation kann zwischen einer kom-
plementiren und einer additiven Nutzung differenziert werden.*’® Bei der komplemen-
tiren Nutzung sollen Zusammenhéinge entdeckt bzw. Widerspriiche aufgedeckt wer-
den, die bei Anwendung einer einzelnen Methode eventuell verborgen blieben. So
konnen qualitative Methoden, wie z.B. Fallstudien oder Interviews beispielsweise dazu
dienen, Zusammenhinge in den Datensitzen quantitativer Befragungen nachzuvollzie-
hen.”” Dahingegen werden die Forschungsmethoden bei einer additiven Methoden-
Triangulation so kombiniert, dass die verschiedenen Einzelergebnisse der jeweiligen
Methoden sukzessive zu einem umfassenderen Verstindnis des untersuchten Phéno-
mens fihren. Kdéckeis-Stangl  spricht in  diesem Kontext von einem
,kaleidoskopartigen‘ Zugang zum Untersuchungsobjekt, der sich aufgrund einer Viel-

zahl zusammengesetzter quantitativer und qualitativer Erkenntnisse ergibt.*®

Alle vier der oben skizzierten Triangulations-Typen kommen innerhalb der Litera-
tursynthese dieses Kapitels zumindest implizit, d.h. ihren Grundansitzen folgend, zur
Anwendung. Welche Vorgehensweisen allgemein zur Durchfithrung einer Literatur-
synthese gewihlt werden konnen und inwiefern sich diese voneinander abgrenzen, ist
Gegenstand des folgenden Abschnitts.

1.2  Abgrenzung alternativer Methoden zur Literatursynthese

Die Breite der realtheoretischen empirischen Controllingforschung macht den Einsatz
von Methoden erforderlich, mit denen existierende Publikationen auf methodisch ab-
gesicherte sowie systematische Weise analysiert werden kénnen.*®' In der empirischen
Forschung werden diesbeziiglich sowohl quantitative als auch qualitative Formen der
klassischen Literatursynthese eingesetzt. Wihrend die quantitative oder statistische
Synthese auch als Metaanalyse bezeichnet wird, hat sich zur qualitativen oder deskrip-

dass (1) eine getrennte Anwendung quantitativer und qualitativer Methoden hinféllig ist, da (2)
beide Methoden ihre Relevanz und Vorzugsbereiche haben, sodass der Einsatz einer ,universalen
Methode* nicht anzustreben ist und (3) somit die Methoden-Triangulation als kombinierte For-
schungsstrategie empfohlen wird. Vergleichbar sprechen sich aktuelle Beitrdge, wie z.B. von
Downward/Mearman (2007) oder Hopper/Hoque (2006), fiir den verstirkten Einsatz der Metho-
den-Triangulation auch im wirtschaftswissenschaftlichen Bereich aus. Homburg/Schilke/Reimann
(2009), S. 177f,, stellten diesbeziiglich fest, dass die Anzahl der durch Anwendung von Triangu-
lationstechniken gekennzeichneten Marketing- und Managementbeitriagen, die zwischen 1998
und 2008 in internationalen Top-Joumals publiziert wurden, stetig gestiegen ist.
578 Vgl. auch im Folgenden Carell (2005), S. 125f.
519 vigl. Modell (2005), S. 233 sowie Modell (2009), S. 209.
80 vgl. Kéckeis-Stangl (1982), S. 363.
31 Vgl. Weiflenberger/Lohr (2007), S. 338 sowie Fettke (2006), S. 265.
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Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 141

tiven Integration von Forschungsergebnissen der Begriff des Reviews etabliert.”*? Eine
relativ moderne Forschungsmethodik stellt das Konzept der Stylized Facts als Grund-

lage der Messung und Bewertung wissenschaftlichen Fortschritts dar.*®

Die gemein-
same Zielsetzung dieser drei Methoden besteht darin, relevante Forschungserkenntnis-

se zu einer bestimmten Problemstellung zusammenzufassen, **

Unter dem Terminus Review ist in Anlehnung an Fink eine systematische, detaillier-
te und reproduzierbare Methode zu verstehen, mit der bestehende Befunde zu einer
bestimmten Problemstellung aus einer Menge an verdffentlichten Priméruntersuchun-
gen identifiziert, bewertet und deskriptiv zusammengefasst werden kénnen.*® Ein Re-
view kann sich auf Publikationen theoretischer, formal-analytischer, methodischer so-

wie quantitativ und/oder qualitativ empirischer Art beziehen.**

Neuartige primére Erkenntnisse zu den entsprechenden Problemstellungen werden
durch einen Review selbst nicht geliefert. Seine Leistung besteht vielmehr in der ver-
gleichenden Analyse und Integration verschiedener Forschungsergebnisse und in der
Wiedergabe des aktuellen Forschungsstands zur untersuchten Problemformulierung.
Die deskriptiv integrierten Ergebnisse des Reviews eignen sich aulerdem insbesonde-
re dazu, ungeloste Forschungsfragen zu identifizieren sowie auf potenziell bestehende
Ursache-Wirkungs-Beziehungen hinzudeuten, die als formulierte Hypothesen den
Ausgangspunkt fiir darauf aufbauende quantitative Untersuchungen bilden kénnen.*”’

Die bisher vergleichsweise wenig genutzte Forschungsmethodik der Stylized Facts
ist auf Kaldor zuriickzufiihren, der davon ausgeht, dass fiir jede Erklirung wirt-
schaftswissenschaftlicher Phanomene eine empirische Fundierung mithilfe einer

,summary of the facts***

notwendig ist. Aus dieser Aufstellung an Fakten sind nach
Kaldor Tendenzen herauszulesen, die fir die Hypothesenkonstruktion weiterer For-
schungsarbeiten zu Grunde gelegt werden konnen. Als Stylized Facts bezeichnet er die
charakteristischen realtheoretischen Merkmale eines Betrachtungsobjekts, die sich auf

Basis einer Menge individueller Beobachtungen ableiten lassen.*® Stylized Facts stel-

582
583

Vgl. Fink (2005), S. 4 sowie Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 587.
Vgl. Heine/Meyer/Strangfeld (2007).
384 vgl. Fink (2005), S. 226 sowie Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 587.
385 vgl. Fink (2005), S. 3.
58 vgl. auch im Folgenden Cooper (1988), S. 107 sowie Fettke (2007), S. 422.
Vgl. Barton/Lazarsfeld (1993), S. 63f. sowie Fettke (2006), S. 257f.
¥ Kaldor (1968), S. 178.
% Vgl. Kaldor (1968), S. 177f. sowie auBerdem Oppenlinder (1991), S. 166; Schwerin (2001), S.
88; Meyer (2007), S. 225. Kaldor bezieht sich im Rahmen einer Debatte iiber die makroskonomi-
sche Wachstumstheorie auf die wesentlichen Merkmale bzw. Stylized Facts seines
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142 Kapitel C

len ,,im Idealfall den ,state of the art* des zusammengefaBten Expertenwissens dar***,

indem sie gemeinsame, breit gestiitzte Muster iiber unterschiedliche Beobachtungen
hinweg aggregieren.*’

Nach Heine, Meyer und Strangfeld lassen sich folgende Funktionen des Konzepts
der Stylized Facts unterscheiden:*> Zum einen liefert es fiir modellanalytische For-
scher eine Orientierungshilfe, sich bei der Formulierung analytischer Modelle auf die
Erkldrung von beobachtbaren, realititsnahen Phanomenen zu fokussieren (,,Briicken-
funktion“*®®). Durch die Beriicksichtigung bereits existierender Stylized Facts wird der
einzelne Forscher davor bewahrt, Modelle zu entwickeln, die keine iiberpriifbaren Hy-
pothesen hinsichtlich des untersuchten Phinomens beinhalten.®®® Zum anderen wird
der Stylized Facts-Methodik die Funktion als Scheinwerfer zur Modelldurchleuchtung

5% zugewiesen, namlich in

fiir Zwecke einer wissenschaftlichen ,,Fortschrittsmessung
Abhingigkeit davon, inwieweit bereits vorliegende analytische Modelle bestehende
Stylized Facts reproduzieren.*®® Mithilfe dieser Funktionen kann eine direkte Verbin-
dung zwischen bereits bestehender empirischer Forschung einerseits und modellorien-

tierter Forschung andererseits hergestellt werden.

Beide Funktionen setzen jedoch voraus, dass es zu dem betrachteten Phanomen be-
reits eine breite empirische Forschungsbasis gibt. Im Gegensatz zu klassischen Diszip-
linen mit jahrzehntelanger Forschungstradition ist dies jedoch gerade in vergleichswei-
se jungen Disziplinen, wie z.B. der Controllingforschung, bisher nur eingeschrinkt der

keynesianisch-klassischen Modells zur Wachstumstheorie (z.B. stetiges Wachstum der Arbeits-
produktivitit), mit denen er die bessere Erklarungsfahigkeit seines Modells im Vergleich zu neo-
klassischen Modellen begriindet, vgl. Kaldor (1968), S. 178f. Die Anwendbarkeit der Methodik
der Stylized Facts ist jedoch nicht auf die makroskonomische Forschung begrenzt. Fiir konomi-
sche Beitrige, die diese relativ junge Forschungsmethodik anwenden, vgl. Colombo/Delmastro
(1999); Schwerin (2001); Hommes (2002); Lux/Schornstein (2005) oder Heine/Meyer/Strangfeld
(2007).

390 Schwerin (2001), S. 103.

1 Vgl. WeiBenberger/Lohr (2007), S. 338f.

%2 vgl. im Folgenden Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 584f.

593 Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 584.

%% Dies stellt insofern eine bedeutende Funktion dar, als dass der Anteil formal-analytischer For-
schungsarbeiten innerhalb der deutschsprachigen Controllingforschung seit Mitte der 90er-Jahre
auf durchschnittlich 30% gestiegen ist, vgl. Binder/Schdffer (2005), S. 614, die Erklarungsrele-
vanz jener Forschungsbeitrdge jedoch durch die wissenschaftliche Controlling-Community teil-
weise skeptisch eingeschitzt wird, da wesentliche Charakteristika eines beobachtbaren Phéno-
mens aufgrund #duBerst abstrakter Modellierungen nicht beriicksichtigt werden, vgl. Meyer
(2007), S. 223f.

595 Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 585.

%% Diese Sichtweise korrespondiert auch mit der u.a. von Schmidt/Schor (1987), S. 26ff., vertretenen
strukturorientierten Sichtweise von Modellen als méglichst realitidtsnahe Fiktionen.
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Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 143

Fall.**” Hier haben Stylized Facts deshalb eher eine Dokumentations- bzw. auch eine
morphologische Funktion, um den Stand des Wissens sowie dariiber hinaus noch offe-
ne Forschungsfelder durch die empirische Durchleuchtung des betrachteten Phéno-
mens aufzuzeigen. Zudem ist gerade hier der Briickenschlag in die Praxis durch die
Formulierung belastbarer handlungsleitender Aussagen von besonderer Bedeutung,**®

Der Zweck der Metaanalyse besteht darin, wissenschaftliche Einzelergebnisse pu-
blizierter Studien mit statistischen Methoden zu analysieren und integrieren.’”® Vortei-
le der statistischen Integration liegen zum einen darin, dass durch die Synthese mehre-
rer Einzelergebnisse die entsprechende Stichprobe einbeziehbarer Datensitze erweitert
und die statistische Signifikanz der Ergebnisse vergroert werden konnen. Zum ande-
ren lisst sich mithilfe der Metaanalyse iiberpriifen, ob iiber verschiedene Studien hin-
weg RegelmiBigkeiten bei den Auspriagungen und Beziehungen der untersuchten Va-
riablen vorliegen und somit eine empirische Generalisierung vorgenommen werden
kann.*®

Nachteile der Metaanalyse sind erstens darin zu sehen, dass sich ihre Anwendbar-
keit im Gegensatz zur Stylized Facts-Methodik und zum Review grundsitzlich auf
statistische Erhebungen beschrénkt und somit wertvolle Erkenntnisse qualitativer Stu-
dien nicht beriicksichtigt werden konnen.®” AuBerdem besteht bei der quantitativen
Integration empirischer Befunde aufgrund von Unterschieden der einbezogenen Studi-
en hinsichtlich ihres Forschungsdesigns (Operationalisierungen, Auswertungsmetho-
den oder Eigenschaften von Erhebungsadressaten) héaufig das Problem mangelnder
Vergleichbarkeit bzw. Uniformitit. In der Literatur wird dieser Kritikpunkt als Prob-

lem des Vergleichs von ,apples and oranges* bezeichnet.*”

Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich auf das Problem der teilweise vorliegenden
Abhingigkeit von Daten in den Primidranalysen. Diese Abhingigkeiten konnen da-
durch zu Stande kommen, dass im Zuge der Literaturrecherche scheinbar unterschied-
liche Studien entdeckt werden, die sich jedoch tatsichlich auf identische oder zumin-
dest abhingige Stichproben beziehen. Bei der quantitativen Integration dieser (z.B.
aufgrund mangelnder Angaben in den Verdffentlichungen) als unabhingig einge-

597
598

Vgl. Binder/Schdiffer (2005), S. 614 sowie Weber (2007), S. 337.

Vgl. Weiflenberger/Lohr (2007), S. 340.

Vgl. Glass (1976), S. 3 sowie Cooper/Hedges (2009), S. 6.

Vgl. Rosenthal/DiMatteo (2001), S. 63 sowie Eisend (2006), S. 251.

' vgl. Drinkmann (1990), S. 29 sowie Stamm/Schwarb (1995), S. 12 und S. 22.

2 vgl. Smith/Glass/Miller (1980), S. 47; Rosenthal/DiMatteo (2001), S. 68; Drinkmann (1990), S.
23fF,

599
600
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144 Kapitel C

schitzten Studien werden die faktisch abhéngigen Stichproben filschlicherweise je-
weils neu zur Gesamtstichprobe hinzuaddiert.®

Ein der Metaanalyse zusitzlich vorgeworfenes Problem, bekannt als ,garbage in —
garbage out‘-Problem, besteht darin, dass Studien mit methodisch hoher und niedriger
Qualitdt in gleichem Mafle in die statistische Integration Eingang finden, wodurch das
Ergebnis der Metaanalyse aufgrund der teilweise mangelnden Giite von Inputdaten
entsprechend leidet. SchlieBlich bezieht sich das in der Forschungspraxis vorzufinden-
de Problem des ,publication bias‘ auf die den Priméarver6ffentlichungen hiufig inha-
renten Verzerrungen zugunsten signifikanter Ergebnisse. Obwohl theoretisch der An-
spruch an die Metaanalyse gestellt wird, sdmtliche Ergebnisse der Primirstudien zu
integrieren, ist dies praktisch kaum mdoglich. Der Grund hierfiir ist, dass signifikante
Ergebnisse in der Regel eher publiziert werden als insignifikante Ergebnisse. Hiufig
verbleiben Letztere aufgrund ihrer vermeintlich geringeren Bedeutsamkeit und Attrak-
tivitdt unverdffentlicht ,in der Schublade* (sog. ,file drawer*-Problem).5*

Im Zuge der verfolgten Zielsetzung dieses Kapitels, empirische Erkenntnisse zu den
Erfolgswirkungen des Controllings zusammenzufassen und zu belastbaren Aussagen
zu verdichten, wird auf die dafiir qualifizierten Methoden des Reviews und der Styli-
zed Facts zuriickgegriffen, die in sehr viel weiterem Umfang als die Metaanalyse die
verschiedenen Einsatzfelder der Triangulation erlauben, d.h. mit denen unterschied-
lichste Erkenntnisse iiber realtheoretische Phdnomene beriicksichtigt werden kon-
nen.%”® Konkret sind gegen den Einsatz einer Metaanalyse folgende Argumente vorzu-
bringen:

Die Durchfiihrung einer Metaanalyse kommt erstens insofern nicht in Frage, als
dass neben einer Vielzahl quantitativer Erhebungen zur empirischen Controllingfor-
schung auch bedeutende qualitative Studien vorliegen, die im Rahmen einer Metaana-
lyse nicht integriert werden konnen, jedoch fiir eine Literatursynthese zu den Erfolgs-
wirkungen des Controllings eine hohe Relevanz aufweisen.

Zweitens ergidbe sich bei Anwendung der Metaanalyse das beschriebene Problem
einer mangelnden Uniformitit, da sich die existierenden controllingbezogenen Studien
teilweise nicht nur in Bezug auf die angewandten Auswertungsmethoden unterschei-

603 Vgl. Drinkmann (1990), S. 28 sowie auch im Folgenden Smith/Glass/Miller (1980), S. 50 und
Stamm/Schwarb (1995), S. 20f.

Vgl. Drinkmann (1990), S. 25ff. Die beiden letztgenannten Kritikpunkte miissen in ihrem Kern
jedoch auch fiir die Methoden des Reviews und der Stylized Facts, allgemeiner gesprochen fiir
jede auf einer bestehenden Literaturbasis aufsetzenden Forschungsmethode, vermutet werden.

95 vgl. Meyer (2007), S. 230f.
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Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 145

den, sondern insbesondere auch beziiglich der Operationalisierung wichtiger Kon-
strukte (wie z.B. Effizienz und Effektivitit des Controllings, Managementzufrieden-
heit, Unternehmenserfolg) und der Eigenschaften der Erhebungsadressaten (Befragung
von Controllern und Managern der ersten und zweiten Leitungsebene aus zentralen
und dezentralen Unternehmensbereichen).

Drittens spricht auch das Argument der Abhangigkeit von Daten in den vorliegen-
den Primidranalysen gegen die Durchfiihrung einer Metaanalyse. Da eine Vielzahl der
Studien auf Befragungen der umsatzstirksten und/oder DAX-notierten deutschen
GrofBunternehmen aufbaut, liegt die Vermutung nahe, dass hiufig gleiche Unterneh-
men zu gleichen oder dhnlichen controllingbezogenen Fragestellungen geantwortet
haben. Hieraus folgt, dass ein Teil der in eine potenzielle Metaanalyse einflieBenden
Datensitze positiv miteinander korrelieren wiirde und die resultierende Gesamtstich-
probe durch mehrfaches Auftreten gleicher Unternehmen gekennzeichnet wire.

Die zur Literatursynthese herangezogenen Methoden des Reviews bzw. der Stylized
Facts werden hinsichtlich ihrer konzeptionellen Vorgehensweisen, Gemeinsamkeiten
und Unterschiede im folgenden Abschnitt ndher beschrieben.

1.3  Methodik der Stylized Facts

Die Stylized Facts-Methodik setzt unmittelbar an der Vorgehensweise des Reviews an.
Zur Ableitung von Stylized Facts sind daher notwendigerweise zunéchst die vier auf-
einander aufbauenden Phasen des Reviews, d.h. die Schritte der Problemerfassung,
Literaturrecherche, -analyse und -integration zu durchlaufen (siche Abb. 29).5%

Problem- Literatur- Literatur- Literatur-
erfassung recherche analyse integration

Abb. 29: Vorgehensweise des Reviews®”

Als Ausgangspunkt des Reviews (bzw. der Stylized Facts-Methodik) ist im Rahmen
der Problemerfassung die zu Grunde liegende Fragestellung prézise zu definieren. In

8% Hinsichtlich der folgenden Ausfiihrungen vgl. insbesondere Cooper/Hedges (2009), S. 11-15

sowie Fettke (2006), S. 260f.
97 Abb. in Anlehnung an Fettke (2006), S. 260.
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der darauf folgenden Phase der Literaturrecherche sind die relevanten Primarverof-
fentlichungen zum betreffenden Problem zu identifizieren. Dabei ist zunéchst festzule-
gen, auf welches Zeitintervall sich die Suche nach geeigneter Literatur beziehen soll.
Bei der Bestimmung dieses Intervalls sollte einerseits beriicksichtigt werden, dass der
Zeitrahmen nicht zu kurz bemessen wird, da sich ansonsten kein ausreichender Ein-
blick in das breite Spektrum existierender Priméirpublikationen zur formulierten For-
schungsfrage gewinnen liele. Andererseits sollte sich das Zeitintervall der Erschei-
nungsperioden nicht allzu weit in die Vergangenheit strecken, um eine groBtmogliche
Aktualitit der einbezogenen Literatur zu gewihrleisten.®® AnschlieBend sind mithilfe
von Bibliothekskatalogen, Datenbanken, Internetseiten oder Sekundirzitaten all jene
Primérpublikationen zu recherchieren, die auf Basis weiterer Selektionskriterien, wie
z.B. Sprache, Bezug zur Problemstellung, Methodik, Typ und Ort der Veroffentli-

chung, fiir den Review als potenziell geeignet erscheinen.*”

Da die Reprisentativitit der Literatursynthese mit der Anzahl der einbezogenen und
gleichsam relevanten wie hochwertigen Erhebungen steigt, ist es wiinschenswert, dass
moglichst samtliche bedeutenden Arbeiten des entsprechenden Forschungsgebiets be-
riicksichtigt werden.®’® Die innerhalb der Recherchephase zu erstellende Liste der
identifizierten Quellen sollte durch einen Experten des jeweiligen Forschungsgebiets
auf Vollstandigkeit hin gepriift werden.®"!

Im Rahmen der Literaturanalyse miissen die identifizierten Publikationen in einem
ersten Schritt auf Relevanz sowie methodische Giite hin untersucht und systematisiert
werden. Zur Sicherstellung einer hohen Qualitit des Reviews sollten nur relevante und
methodisch fundierte Publikationen in die Literatursynthese einbezogen werden. Me-
thodisch bedeutsame Giitekriterien sind hierbei nicht nur die Reliabilitt®'? (Zuverlis-
sigkeit) und Validitat®? (Giiltigkeit) der Ergebnisse, sondern auch der als ,rigor* be-
zeichnete angemessene und korrekte Einsatz der verwendeten Untersuchungsmetho-
den.®"* Des Weiteren ist zu iiberpriifen, ob die in den jeweiligen Verdffentlichungen
verwendeten Methoden kritisch diskutiert sowie s@mtliche enthaltenen Variablen sorg-

% vgl. Schwerin (2001), S. 136f.

€9 vigl. Fink (2005), S. 92f.

819 Vgl. Jackson (1980), S. 444.

' vgl. hierzu und im Folgenden Fink (2005), S. 32 sowie S. 106-113.

€12 Das GiitemaB der Reliabilitat bezieht sich auf die Stabilitit und Genauigkeit der Ergebnisse, vgl.
Hildebrandt (1984), S. 41 sowie Schdffer/Willauer (2002), S. 82.

Mit dem GiitemaB3 der Validitit konnen Riickschliisse auf die konzeptionelle Korrektheit der
Messung gezogen werden, vgl. Hildebrandt (1984), S. 41 sowie Schiffer/Willauer (2002), S. 82.

Vgl. Largay (2001), S. 71.
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Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 147

filtig definiert worden sind.®'® Studien, die den formulierten Auswahl- bzw. Qualitéts-
kriterien nicht entsprechen, sind grundsitzlich aus der Liste der identifizierten Publika-

tionen zu entfernen.

In einem zweiten Schritt sind die identifizierten Publikationen im Hinblick auf die
formulierte Problemstellung und die damit verbundenen empirischen Erkenntnisse
strukturiert zu untersuchen. Hierbei bietet es sich an, ein standardisiertes Formular zu
entwickeln, mit dessen Hilfe sich die Publikationen hinsichtlich ihrer Methoden (z.B.
Forschungsdesign, Stichprobengrundgesamtheit, Riicklaufquote) und insbesondere
ihrer Inhalte (z.B. Zielsetzung, Untersuchungskonstrukte, Erkenntnisse) systematisch
und konsistent analysieren lassen.®'® Diesbeziiglich sollten simtliche fiir die zu Grunde
liegende Fragestellung relevanten Ergebnisse der Studien beriicksichtigt werden.

Im Zuge der Literaturintegration werden die Forschungsergebnisse der einbezoge-
nen Publikationen schlieflich zueinander in Beziehung gesetzt, d.h. in eigenen Worten
in einen umfassenden Bezugsrahmen eingegliedert. Dabei ist es zur intersubjektiven
Nachvollziehbarkeit der methodischen und inhaltlichen Qualitit der durchgefiihrten
Sekundirdatenanalyse von primérer Bedeutung, dass die einbezogenen Publikationen
zu Beginn der deskriptiven Literaturintegration tabellarisch dargestellt werden und
zwar in Bezug auf ihre Veroffentlichungsdaten (Autor, Jahr, Titel und Fundstelle der
Publikation), Forschungsdesigns (z.B. schriftliche oder miindliche Befragungen, Fall-
studien, Experimente, Simulationen, Dokumentenanalysen) sowie Erhebungsadressa-
ten, Stichproben und Auswertungsmethoden.®'”’

Der Unterschied zum Review ergibt sich bei der Stylized Facts-Methode durch die
auf der Literaturintegration aufbauenden und nachfolgend erlduterten Schritte der Aus-
sagengruppierung, Ergebnisverdichtung und Ableitung von Stylized Facts (vgl. Abb.
30)."* Im Anschluss an die Erstellung der deskriptiven Literaturintegration sind daher
die verbalen Aussagen zu verarbeiten, indem die gesammelten Kernaussagen der ein-
bezogenen Studien zunichst bezogen auf das Untersuchungsobjekt anhand von Teilas-
pekten bzw. Gestaltungsdimensionen gruppiert und dhnliche Ergebnisse auf die we-
sentlichen Implikationen verdichtet werden. Vernachlassigbare, d.h. unwesentliche
bzw. den allgemeinen Mustern in einem sehr speziellen Kontext widersprechende De-

815 vgl. Fink (2005), S. 132.
816 vgl. Fink (2005), S. 165.
17 vgl. Fink (2005), S. 155 und S. 165-172 sowie Fettke (2006), S. 259.
18 Vgl Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 588.
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tails der empirischen Beobachtungen sind dabei zugunsten breit gestiitzter Tendenz-

aussagen aufler Betracht zu lassen.®"”

Dieser als ,,Stilisierung“*?® bezeichnete Vorgang ist insofern notwendig, als dass ge-
rade bei komplexeren und in unterschiedlichen Kontexten analysierten Phinomenen
die Problematik auftritt, eine Vielzahl verschiedener empirischer Erkenntnisse zu ei-
nem einheitlichen und widerspruchsfreien Gesamtbild des untersuchten Phinomens
zusammenzusetzen. Anschlieend erfolgt die Ableitung der Stylized Facts, die als
iibergreifende Muster der gruppierten und verdichteten Implikationen aufzufassen
sind.®* Abb. 30 stellt die Vorgehensweise der Stylized Facts-Methodik in Abgrenzung
zum Review zusammenfassend dar.

Review

. Literatur- Y Aussagen-¥, Ergebnis-\, Ableitung
Problem- Literatur- Literatur-
integra- gruppwer- verdlcht- Styllzed
erfassung /'recherche analyse> tion Facts

Stylized Facts-Methodik

Abb. 30: Vorgehensweise der Stylized Facts-Methodik in Abgrenzung zum Review®?

An die solchermaflen generierten Stylized Facts werden verschiedene Anforderun-
gen gestellt. Zunichst sollen die Stylized Facts fiir die formulierte Forschungsfrage
relevant sein (Erklirungsrelevanz), zweitens sollen sie unabhingig von speziellen
Theorien aufgestellt werden (Theorieneutralitit) — teilweise verstanden als methoden-
iibergreifende Faktengenerierung zur Vermeidung von Zirkelschliissen und
Scheinrationalit4t®” — und drittens sollen sie bei erhobenem Anspruch auf empirische
Generalisierbarkeit mehrfach beobachtbare Sachverhalte beinhalten (Nichtstrittigkeit

619 Vgl. Heine/Meyer/Strangfeld (2005a), S. 126. Ahnlich bereits Schwerin (2001), S. 89, der diese
Aussage mit einem sehr eingéingigen Zitat Kaldors belegt: ,,...we do not imply that any of these
Jfacts* are invariably true in every conceivable instance but that they are true in the broad major-
ity of observed cases — in a sufficient number of cases to call for an explanation that would ac-
count for them.” (Kaldor (1985), S. 9).

2 Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 585.

621 g\, Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 585 und S. 588-591 sowie WeiBenberger/Lihr (2007), S
340f.

22 Abb. weiterentwickelt auf der Grundlage von Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 588.

2 vgl. Schwerin (2001), S. 100-104. Die Anforderung der Theorieneutralitit bzw. methodeniiber-
greifenden Faktengenerierung bezieht sich somit in ihrem Kemn auf das in Abschnitt C.1.1 erér-
terte Charakteristikum der Theorien-Triangulation.

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 149

der Fakten).®* Weitere Anforderungen betreffen die Vollsténdigkeit der einbezogenen
Aussagen sowie die Offenheit der Menge an Stylized Facts gegeniiber dem wissen-
schaftlichen Fortschritt.”

Bei der Ableitung der Stylized Facts konnen im Detail noch geringfiigig unter-
schiedliche Implikationen zu einer gemeinsamen charakteristischen Eigenschaft zu-
sammengefasst werden. Hierbei muss jedoch sorgfiltig gepriift werden, ob die vorlie-
genden Erkenntnisse durch ein hinreichendes MaB an Ubereinstimmung und Repri-
sentativitdt gekennzeichnet sind und die Formulierung des Stylized Fact als Ausdruck
einer stabilen Tendenz gerechtfertigt ist. Sofern sich die Implikationen deutlich vonei-
nander unterscheiden, sind dementsprechend eigenstindige Stylized Facts zu formulie-

ren.*2

Eine allgemeingiiltige Regel fiir die Bestimmung der Grenze, ab der die vorliegen-
den Implikationen als hinreichend iibereinstimmend oder reprasentativ betrachtet wer-
den, kann nicht gegeben werden. Dies kann jeweils nur im speziellen Kontext ent-
schieden werden. Demzufolge ist die Herleitung von Stylized Facts stets an ein subjek-
tives Element gekoppelt. Diesem Problem der subjektiven Aggregation ist nach
Schwerin mit einem hinreichenden Konsens iiber jeden Stylized Fact zu begegnen.
Sofern dieses Einvernehmen zwischen den Experten des entsprechenden Forschungs-
felds besteht,*?” konnen die erarbeiteten Stylized Facts als intersubjektiv nachvollzieh-
bar betrachtet werden.®”® Voraussetzung hierfiir ist jedoch die Offenlegung des Gene-
rierungsprozesses, die mithin als wichtigste Grundanforderung der Stylized Facts-
Methode verstanden wird und sich insbesondere auf die Auswahl und Analyse des

empirischen Datenmaterials bezieht. "

1.4 Klassifizierung von Stylized Facts

Die Anforderungen, die an die Stylized Facts zu einem realtheoretischen Phianomen
gestellt werden, koénnen gerade im Kontext der Dokumentations- bzw. morphologi-
schen Funktion zur Erfassung junger Forschungsfelder nicht immer erfiillt werden. Da

2% vgl. Oppenicinder (1991), S. 166.

25 vgl. Schwerin (2001), S. 98-113.

626 Vgl. Heine/Meyer/Strangfeld (2005a), S. 130 sowie auch im Folgenden WeiBenberger/Léhr
(2007), S. 341f.

Als Kriterium fiir die inhaltliche Operationalisierung des hinreichenden Konsenses wird aufbau-
end auf der Arbeit von Whaples héufig eine Zwei-Drittel-Mehrheit vorgeschlagen, vgl. hierzu
Whaples (1995), S. 139 und S. 144.

Vgl. Schwerin (2001), S. 106-111 sowie auch im Folgenden Heine/Meyer/Strangfeld (2005b), S.
4.

627

628
829 vgl. Schwerin (2001), S. 99f.

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM

via free access



150 Kapitel C

die Qualitit der Stylized Facts jedoch umso hoher ist, je mehr Expertenwissen zusam-
mengetragen wird und je mehr von diesem Wissen einander entspricht, kann als An-
haltspunkt z.B. die Anzahl und Einheitlichkeit der Implikationen herangezogen wer-

den 630

Aus diesem Grund kann hinsichtlich der Qualitit der hergeleiteten Stylized Facts in
Abhingigkeit von der Haufigkeit der aufgetretenen und sich entsprechenden Implika-
tionen zwischen gut gestiitzten (A), durchschnittlich gestiitzten (B) und schwach ge-
stiitzten (C) Stylized Facts unterschieden werden. Wihrend ein Stylized Fact der Kate-
gorie A als relativ sicheres Merkmal des untersuchten Phanomens anzusehen ist, be-
steht insbesondere bei Stylized Facts der Kategorie C noch Uberpriifungsbedarf, und
es sollten daher Hinweise hinsichtlich ihrer eingeschriankten Représentativitit erfol-

gen 631

Dies soll jedoch nicht heifien, dass Stylized Facts der Kategorie C als falsche
oder gar unbegriindete Merkmale anzusehen sind. Sie représentieren vielmehr vermu-
tete Tendenzen, die im Zuge weiterer empirischer Studien fokussiert untersucht wer-
den sollten.®*?> Werden abgeleitete Stylized Facts unabhzingig von ihrer Kategorienzu-
gehdrigkeit im Zeitablauf durch weitere empirische Studien untermauert, verbessert
sich als Konsequenz auch ihre Représentativitit und Qualitit. Grenzfillen im Spekt-
rum zwischen deutlich auffallender stabiler bzw. instabiler Tendenz ist dabei wiede-

rum durch einen ausgeprigten Diskurs zu begegnen.**

2 Empirische Controllingliteratur von 1990 bis 2009 als Daten-
basis

21 Vorgehensweise zur ldentifikation relevanter Studien

Die Zielsetzung der im Rahmen dieses Kapitels durchgefiihrten Literatursynthese be-
steht darin, Stylized Facts aus jenen empirischen Studien der deutschsprachigen Cont-
rollingforschung herzuleiten, die einen Zusammenhang nachweisen zwischen (1) dem
Controllingerfolg und dem Unternehmenserfolg, (2) den Aktionsfeldern des Control-
lings (bzw. deren Teilaspekten) und Konstrukten, die als Mafigréfe fiir Controlling-

830 vgl. Schwerin (2001), S. 104 sowie Heine/Meyer/Strangfeld (2005b), S. 4.

&1 Vgl. WeiBenberger/Lohr (2007), S. 342.

632 Vgl. Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 591, die darauf aufmerksam machen, dass ,,vereinzelte
Aussagen [...] bis zu einer Ergénzung durch breiter gestiitzte Aussagen unberiicksichtigt — jedoch
nicht unerwéhnt — bleiben* sollen. Ahnlich auch Schwerin (2001), S. 104, nach dem bereits die
~Zusammenfiihrung solchen verstreuten Expertenwissens eine nicht zu unterschitzende wissen-
schaftliche Leistung mit einer Fiille sich unmittelbar anschlieBender theoretischer und politischer
Anwendungsfelder darstellt.

83 vgl. WeiBenberger/Lohr (2007), S. 342.
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bzw. Unternehmenserfolg aufgefasst werden konnen sowie (3) dem Rollenverstindnis
der Controller und den zuvor genannten Erfolgskonstrukten. Die regionale Eingren-
zung ist mit der spezifischen Verbreitung des Controllings im deutschsprachigen
Raum im Unterschied z.B. zum angloamerikanischen Raum zu begriinden.®**

Innerhalb der Literaturrecherche wird dabei auf Studien abgestellt, die innerhalb der
vergangenen 20 Jahre, also exakt von Januar 1990 bis Dezember 2009, zunichst in
filhrenden Fachzeitschriften, entweder mit Ausrichtung auf die Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre oder aber mit forschungsprogrammatischer Affinitit zu controllingbe-
zogenen Themenstellungen verdffentlicht worden sind. Im Einzelnen gehéren zu die-
sen die Zeitschrift fur Betriebswirtschaft (ZfB), Schmalenbachs Zeitschrift fir be-
triebswirtschaftliche Forschung (zfbf), die Schmalenbach Business Review (sbr), Die
Betriebswirtschaft (DBW), die Zeitschrift fir Planung und Unternehmenssteuerung
(ZP), die Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis (BFuP), Die Unternehmung
(DU), das Journal fiir Betriebswirtschaft (JfB), die Zeitschrift fiir Management (ZfM),
die Controlling, die Kostenrechnungspraxis (krp)/neu: Zeitschrift fiur Controlling und
Management (ZfCM), die Zeitschrift Fithrung und Organisation (zfo) sowie die inter-
national orientierten Zeitschriften European Accounting Review (EAR) und Accoun-

636

ting in Europe (AiE).

6% vgl. statt vieler Sroffel (1995), S. 252-256, sowie spezifischer Ahrens (1996) und Ahrens (1997a),

der mithilfe von Fallstudien in deutschen und britischen Braugesellschaften die unterschiedlichen
Funktionen und Verhaltensweisen von Controllern bzw. Management Accountants gegeniiber-
stellt.
Wenngleich das Setzen einer bestimmten Jahresgrenze als Kriterium der Einbeziehung von Stu-
dien eine subjektive Entscheidung darstellt, erscheint dies im vorliegenden Fall aus Griinden der
Aktualitit und Relevanz sinnvoll zu sein. Die Grenze der Einbeziehung wurde auf das Jahr 1990
gesetzt, da Anfang der 90er-Jahre ein bedeutender Schub in der Entwicklung des Controllings als
betriebswirtschaftliche Teildisziplin stattgefundenen hat, vgl. ahnlich Schdffer/Binder/Gmiir
(2006), S. 397. Einen Uberblick iiber iltere, auch internationale Studien aus der Zeit vor 1990 zu
der hier angesprochenen Fragestellung gibt Giinther (1991), S. 67f.
Im VHB-Ranking (aus dem Jahr 2008) fiir betriebswirtschaftliche Zeitschriften, vgl. zu dessen
methodischer Vorgehensweise Hennig-Thurau/Walsh/Schrader (2004), sind die ZfB und zfbf als
filhrende deutschsprachige betriebswirtschaftliche Zeitschriften sowie die sbr als internationale,
englischsprachige Ausgabe der zfbf mit B bewertet. Die DBW und die fiihrende dsterreichische
Zeitschrift JfB sind mit C bewertet. Die Zeitschriften ZP, BFuP, ZfM, ZfCM sowie die filhrende
schweizer Zeitschrift DU sind mit D, die Zeitschriften Controlling, krp und zfo lediglich mit E
bewertet. Allerdings ist die BFuP als einzige Zeitschrift in den Social Sciences Citation Index
(SSCI) aufgenommen. Die Controlling, krp/ZfCM und zfo sind renommierte praxisorientierte
Fachzeitschriften im Bereich Controlling mit langjahriger Tradition (die zfo vor allem bezogen
auf Fragen der Controllingorganisation bzw. des Projektcontrollings) und wurden aus diesem
Grund ebenfalls in die Literaturrecherche einbezogen. Die Journals EAR und AiE wurden be-
riicksichtigt, da sie als Publikationsorgane der European Accounting Association méglicherweise
auch Studien aus dem deutschsprachigen Raum auf englischer Sprache enthalten kénnten, in an-
deren englischsprachigen Zeitschriften, die stirker einen nationalen (z.B. britischen oder US-
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Uber Ko-Zitationen in diesen Zeitschriften sowie iiber das von Schdffer herausgege-

k637

bene Management accounting & control scales handboo wurden parallel auch in

Monographieform sowie in Sammelbanden veréffentlichte Studien recherchiert.**®

Grundsitzliche Bedingung fiir die Einbeziehung einer identifizierten Studie in die
Literaturanalyse war im Sinne der Kriterien Erklarungsrelevanz und Theorieneutralitit
die simultane Erfullung folgender Kriterien:

— Verwendung einer empirischen Forschungsmethodik, z.B. schriftliche oder miind-
liche Befragung, Experiment oder Dokumentenanalyse,

— explizite Nennung mindestens einer der Begriffe ,Controlling*, ,Controller* oder
,Controllership* in Titel, Abstract oder Zusammenfassung,®*® sowie

— inhaltlicher Bezug zur oben erlduterten Zielsetzung, d.h. die betreffende empiri-
sche Studie analysiert den Zusammenhang zwischen Controlling- und Unterneh-
menserfolg und/oder den Einfluss der Aktionsfelder des Controllings auf den Con-
trolling- bzw. Unternehmenserfolg und/oder die Bedeutung verschiedener Control-
lerrollen fiir obenstehende Erfolgskonstrukte. 5

2.2  Uberblick iiber die einbezogenen Studien

Insgesamt konnten die in Tab. 6 abgebildeten 142 Studien identifiziert werden, die —

bis auf zwei englischsprachige Dissertationen®' und drei englischsprachige Beitrige®*

— alle in deutscher Sprache publiziert worden sind.**

amerikanischen) Fokus haben, werden empirische Arbeiten aus dem deutschsprachigen Raum ty-
pischerweise nicht veroffentlicht.

&7 vgl. Schdffer (2007).

38 Studien, die in Form eines Arbeitspapiers verdffentlicht wurden, standen zwar nicht im Fokus der

Literaturrecherche, wurden jedoch per se nicht ausgeschlossen. Zur Recherche iiber Ko-

Zitationen vgl. Fink (2005), S. 42.

Im Falle einer Umschreibung dieser Begriffe mit Unterbegriffen (z.B. ,Budgetierung* als Teil-

funktion des Controllings) galt diese Bedingung ebenfalls als erfiillt. Zu einer vergleichbaren

Vorgehensweise im Rahmen der Literaturselektion vgl. Fettke (2007), S. 423.

Arbeiten, die sich mit der reinen Ausgestaltung der Aktionsfelder des Controllings befassen und

somit keinen Aufschluss iiber explizite oder zumindest implizite Erfolgswirkungen und -faktoren

geben, wurden gemaB dieser dritten Bedingung nicht beriicksichtigt. Ergénzend sei erwéhnt, dass
nur auf Ergebnisse iiber tatsichlich empirisch iiberpriifte Wirkungsbeziehungen abgestellt wurde,
wohingegen lediglich hypothetisierte Wirkungen nicht einbezogen wurden.

%1 vgl. Willauer (2005) sowie Heidmann (2008).

2 vgl. Ahrens (1997b); Schaffer/Willauer (2003b); Weifienberger/Angelkort (2009).

3 Die mangelnde Publikation empirischer Controllingstudien aus dem deutschsprachigen Raum in
englischsprachigen Zeitschriften mag auch ein Grund dafiir sein, dass dieser Zweig der Control-
lingforschung international kaum wahrgenommen wird. Vgl. symptomatisch Jones (2005) sowie
Wagenhofer (2006), S. 9, der fiir 1998 bis 2004 lediglich fiinf empirische Beitrige zur deutsch-
sprachigen Controllingforschung in internationalen Zeitschriften identifiziert.

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access
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Tab. 6 Beriicksichtigte Studien zum Themengebiet Controlling und Unternehmenserfolg

s3uijjo43u0)) sap ua.10)yvfs310f1g uap nz s1ov.q pazijAis

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

1 1990 Staudtetal.  Anreizsysteme als Instrument ZfB schriftliche 522 Arbeitnehmer- Haufigkeitsanalyse,

des betrieblichen und miindliche Arbeitnehmer- erfinder (insb. Korrelationsanalyse
Innovationsmanagements Befragung erfinder (29%) Abteilungs-/
Projektleiter)
2 1991  Giinther Erfolgswirkung des ZfB- schriftliche 134 Unter- ohne Angabe Clusteranalyse,
Strategischen Controlling Erginzungs- Befragung nehmen (47%) Varianzanalyse,
heft 3/1991 Kontingenztest
3 1991  Jungbauer- Verbessern eine griindliche  zfbf strukturierte 1.849 Unterneh- Haufigkeitsanalyse
Gans/ Vorbereitung und sorgfiltige miindliche Griindungs-  mensgriinder
Preisendérfer Planung die Erfolgschancen Befragung unternehmen
neugegriindeter Betriebe? (36%)
4 1991  Kriiger/ Eine konzeptionelle und zfbf schriftliche 176 GroBunter- Leiter Faktorenanalyse,
Pfeiffer empirische Analyse der Befragung nehmen (43%) Organisation Korrelations-
Informationsstrategien und und/oder IT  analyse,
der Aufgaben des Clusteranalyse
Informationsmanagements
5 1991  Raffée/Fritz  Die Fiihrungskonzeption ZfB schriftliche 144 Unter- Manager Mittelwertver-
erfolgreicher und weniger Befragung nehmen (35%) gleich,
erfolgreicher Diskriminanz-
Industrieunternehmen im analyse
Vergleich
6 1993  Amshoff Controlling in deutschen Monographie schriftliche 320 GroBunter- Controller, Haufigkeitsanalyse,
Unternehmungen (Dissertation) Befragung nehmen (13%) Manager Korrelations-
analyse,

Clusteranalyse
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primare Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

7 1993  Diller/ Die Resonanz der ZfB schriftliche 104 GroBunter- Manager Haufigkeitsanalyse,

Liicking Erfolgsfaktorenforschung Befragung nehmen (27%) Mittelwertvergleich
beim Management von
GroBunternehmen
8 1993  Naumann Strategische Holding Beitrag in schriftliche 26 strategi- ohne Angabe Haufigkeitsanalyse
Sammelband Befragung sche Holdings
aus 75 antwor-
tenden Kon-
zernen (58%)
9 1993  Theopold Operative Holding Beitrag in schriftliche 43 operative  ohne Angabe Hiufigkeitsanalyse
Sammelband Befragung Holdings aus
75 antworten-
den Konzer-
nen (58%)
10 1994 Niedermayr  Entwicklungsstand des Monographie schriftliche 292 Unter- Controller, Regressionsanalyse,
Controlling (Dissertation) Befragung nehmen (32%) Manager Faktorenanalyse,
Clusteranalyse,
Diskriminanz-
analyse

11 1994 Rosenhagen Informationsversorgung von Controlling  schriftliche 15 Unter- Fiithrungs- Haufigkeitsanalyse

Fiihrungskriften und miindliche nehmen (63%) krifte ohne
Befragung nahere
Angabe

1494
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

12 1994  Raffée/ Stratcgicprofile als Faktoren DBW schriftliche 116 Unter- Manager Clusteranalyse,

Effenberger/  des Unternchmenserfolgs Befragung nehmen (28%) Diskriminanz-
Fritz analyse
13 1995  Kurrle Controlling und Effizienz Monographie schriftliche 65 Fithrungs-  Controller, Haufigkeitsanalysc
(Dissertation) Befragung krifte (75%) Manager
14 1996 Meyer Wirkung bildlicher Darstel-  zfbf Laborexperi- 34 Experimen- Studicrende = Haufigkeitsanalyse
lungen auf das Informations- ment mit talpersoncn als Entschei-
und Entscheidungsverhalten schriftlicher dungstrager
von Managern Befragung im Manage-
ment
15 1996  Winter Prinzipien der Gestaltung von Monographic schriftliche 68 GroBunter- Manager Haufigkeitsanalyse,
Managementanreizsystemen  (Dissertation) Befragung nehmen (48%) Mittelwertvergleich
16 1997 Becker/Benz Effizicnz-Verstindnis und DBW schriftliche 91 Unter- Controller Haufigkeitsanalyse
Effizienz-Instrumente des Befragung nchmen (41%)
Controllings
17 1997  Welge/ Stand der strategischen zfbf schriftliche 65 GroBunter- ohnc Angabe Hiufigkeitsanalysc,
Al-Laham Planungspraxis in der Befragung nchmen (13%) Rangwertanalyse
deutschen Industric

18 1997b Ahrens Strategic interventions of EAR miindliche Fallstudie von Controller, rein deskriptive

management accountants: Befragung 7 deutschen Manager Analyse
everyday practice of British GroBunterneh-
and German brewers men (Befra-

gung von 21

Controllern

und 13 Mana-

gemn)
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr. Jahr  Autor Titel Fundstelle Primére Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

19 1997 Littkemann  Erfolgreiches ZfB schriftliche 39 Unter- Controller, Clusteranalyse,

Innovationscontrolling Befragung nehmen (38%) Projektleiter  Faktorenanalyse,
Pfadanalyse
20 1997  Lechler Erfolgsfaktoren des Monographie schriftliche 257 Unter- Projektleiter ~ Korrelations-
Projektmanagements (Dissertation) Befragung nehmen (43%) sowie tech-  analyse,
bzw. 448 nische und Faktorenanalyse,
Projekte (257 kaufmidnni-  Clusteranalyse,
erfolgreiche  sche Projekt-  Strukturgleichungs-
und 191 erfolg- beteiligte modell
lose Projekte)
21 1997 Mertens/ Data Mining im Controlling ZfB Aktionsfor- Fallstudie in 2 - rein deskriptive
Bissantz/ schung Unternehmen Analyse
Hagedormn

22 1997 Pausenber-  Stérfaktoren im zfbf schriftliche 19 GroBunter- ohne Angabe Hiufigkeitsanalyse

ger/Roth internationalen Controlling Befragung nehmen

23 1998  Weber/ Benchmarking des BFuP Benchmarking- Benchmarking Zentral- Haufigkeitsanalyse

Weillen- Controllerbereichs Studie von 11 GroB- controller
berger/Aust unternehmen
24 1998 Littkemann  Projektmanagement und zfo schriftliche 39 Unter- Controller, Mittelwert-
Projektcontrolling Befragung nehmen (38%) Projektleiter  vergleich,

Korrelationsanalyse

981
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primére Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

25 1998  Lechler/ Kausalanalyse der DBW schriftliche 257 Unter- Projektleiter  Faktorenanalyse,

Gemiinden Wirkungsstruktur der Befragung nehmen (43%) sowie techni- Strukturgleichungs-
Erfolgsfaktoren des bzw. 448 sche und modell
Projektmanagements Projekte (257 kaufmanni-
erfolgreiche  sche Projekt-
und 191 erfolg- beteiligte
lose Projekte)
26 1998  Hogl Teamarbeit in innovativen Monographie strukturierte 575 Inter- Projektleiter  Faktorenanalyse,
Projekten (Dissertation) miindliche views zu 145  und Teammit- Korrelations-
Befragung Teams (keine  glieder analyse, (multiple)
Angabe zur Regressionsanalyse
RLQ)
27 1998  Welge/ Strukturmuster in ZfB schriftliche 65 GroBunter- ohne Angabe Korrelations-
Al-Laham Strategieprozessen Befragung nehmen (13%) analyse,
Clusteranalyse
28 1998  Martin Affekt, Kommunikation und Monographie Laborexperi- 52 Experimen- Studierende  Korrelationsanalyse
Rationalitit in ment mit talgruppen als Entschei-
Entscheidungsprozessen schriftlicher dungstriger
Befragung im Bereich
Controlling
29 1998  Steinle/ Beteiligungs-Controlling Controlling  miindliche Experteninter- ohne Angabe rein deskriptive
Thiem/Dunse Befragung views in 6 Analyse
Konzernhol-
dings und 2
Zwischenhol-
dings
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primére Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

30 1998 Weber/ Controlling-Entwicklung im  krp Dokumenten- ca. 530 - Haufigkeitsanalyse

Schiffer Spiegel von Stellenanzeigen analyse Anzeigen von
1990-1994 Controller-
oder control-
lingghnlichen
Stellen
31 1999  Hogl/ Determinanten und ZfB- strukturierte 430 Inter- Projektleiter ~ Pfadanalyse
Gemiinden Wirkungen der Teamarbeit in Ergidnzungs- miindliche views zu 145  und Teammit-
innovativen Projekten: Eine  heft 2/1999 Befragung Teams (keine glieder
theoretische und empirische Angabe zur
Analyse RLQ)
32 1999  Schewe/ Organisatorische Umsetzung Z{B Dokumenten- Fallstudie von Manager Héufigkeitsanalyse
Sachse strategischer Entscheidungen analyse, 2 mittelstindi-
strukturierte  schen Unter-
und offene nehmen
miindliche
Befragung
33 1999  Aust Kostenrechnung als Monographie schriftliche 105 Unter- Leiter Kosten- (multiple)
unternehmensinterne (Dissertation) Befragung nehmen rechnung, Regressionsanalyse
Dienstleistung (Triaden, 9%) Marketing-
manager, Ge-
neral Manager
34 1999  Horvath et al. Neue Instrumente in der Beitrag in schriftliche 268 Grof8- Vorstande/Lei- Hiufigkeitsanalyse,
deutschen Unternehmens- Sammelband Befragung unternehmen  ter Finanzen, Clusteranalyse,
praxis (11%) Controlling, Diskriminanz-

Rechnungs-  analyse
wesen

8SI
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primare Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

35 1999  Stadler/ Benchmarking des Controlling  Benchmarking- Benchmarking Zentral- Haufigkeitsanalyse

WeiBen- Berichtswesens Studie von 16 GroB- controller
berger unternehmen

36 1999  Wallasch Ein Controllingansatz unter ~ Monographie schriftliche 57 Unter- Controller, Korrelations-

besonderer Beachtung der (Dissertation) Befragung nehmen (25%) IT-Manager analyse,
Schnittstellen zum Faktorenanalyse,
Informationsmanagement Clusteranalyse
37 1999  Wurl/Mayer  Ansitze zur Gestaltung Controlling  schriftliche 29 Manage-  Manager Hiufigkeitsanalyse,
effizienter Fiithrungsinforma- Befragung ment-Holdings (Vorstands-  Chi-Quadrat-Test
tionssysteme fiir die interna- aus dem DAX mitglieder)
tionale Management-Holding 100 (gesell-
schaftsbezoge-
ne RLQ: 91%)
38 1999  Borchers/ Konzerncontroller in der Controlling  Dokumenten- 103 Anzeigen - Haufigkeitsanalyse,
Trebes Praxis analyse von Konzern- Clusteranalyse
controlling-
stellen

39 2000 Reitmeyer Qualitit von Entscheidungs- Monographie schriftliche 501 Unter- Manager Regressionsanalyse,

prozessen der Geschafts- (Dissertation) Befragung nehmen (17%) Faktorenanalyse,

leitung

Strukturgleichungs-
modell (Kausal-
analyse)
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr. Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

40 2000 Karlshaus Die Nutzung von Kosten- Monographie schriftliche 143 Unter- Marketing- Regressionsanalyse,

rechnungsinformationen im  (Dissertation) Befragung nehmen (12%) und Kosten-  Faktorenanalyse,
Marketing rechnungs- Strukturgleichungs-
Manager modell (Kausal-
analyse)

41 2000 Herrmann/ Determinanten des Erfolgs ZfB schriftliche 184 Unter- Manager Faktorenanalyse,

Huber von quality function Befragung nehmen (keine Diskriminanz-
deployment-Projekten Angabe zur analyse,

RLQ) Strukturgleichungs-
modell (Kausal-
analyse)

42 2000 Homburg/ Strategischer Konsens: DU schriftliche 53 US-ameri- Marketing-  Faktorenanalyse,

Krohmer/ Konzeptualisierung und Befragung kanische und  und F&E- (moderierte)
Workman empirische Untersuchung 48 deutsche,  Manager Regressionsanalyse
eines komplexen insgesamt 101
Erfolgsfaktors GroBunter-

nehmen (20%)

43 2000 Franke/Gotta/ Neue Entwicklungslinien im Controlling  schriftliche 186 mittel- Controller Haufigkeitsanalyse

Bockmann Berichtswesen des deutschen Befragung standische
Mittelstandes Unternehmen

(23%)

44 2000 Zimmer- Erfahrungen der Controlling  schriftliche 24 GroBunter- Controller, Héufigkeitsanalyse

mann/Jshnk  Unternehmenspraxis mit der Befragung nehmen (37%) Projektleiter

Balanced Scorecard
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

45 2000 Frank Erfolgreiche Gestaltung der ~ Monographie schriftliche 493 (primdr  Manager Regressionsanalyse,

Kostenrechnung (Dissertation) Befragung mittelstindi- Varianzanalyse
sche) Unter-
nehmen (16%)
46 2000 Homburg Interne Kundenorientierung DBW schriftliche 143 Unter- Leiter Kos-  Faktorenanalyse
etal. der Kostenrechnung? Befragung nehmen (12%) tenrechnung,

Marketing-
manager, Ge-
neral Mana-
ger

47 2001  Jenner Zum Einfluss der Gestaltung  zfbf strukturierte 220 Unter- Manager Faktorenanalyse,

von Planungsprozessen auf miindliche nehmen (37%) (multiple)
den Erfolg strategischer Befragung Regressionsanalyse
Geschiftsfelder
48 2001  Schiffer/ Zur Optimierung von Inten-  Controlling  schriftliche 298 Unter- Controller Haufigkeitsanalyse
Weber/ sitdt und Neuplanungsanteil Befragung nehmen (7%)
Willauer der operativen Planung
49 2001 Littkemann  Beteiligungscontrolling: ZfB schriftliche 110 Unter- zentrale und  Korrelations-
Organisation und Effizienz Befragung nehmen (22%) lokale Con-  analyse,
troller Faktorenanalyse,
Pfadanalyse
50 2001  Horvath/ Wertorientiertes Manage- Controlling  schriftliche 49 deutsche ohne Angabe Hiufigkeitsanalyse
Minning ment in Deutschland, GroB- Befragung GroBunter-
britannien, [talien und Frank- nehmen (25%)

reich
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr. Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

51 2001  Steinle/ Informations- und Berichts- BFuP miindliche Experteninter- ohne Angabe rein deskriptive

Thien/ systeme im Rahmen wert- Befragung views in 8 Analyse
Kriiger orientierter Beteiligungs- GroBkonzer-
controllingkonzeptionen nen
52 2001 Zimmermann Controlling in international =~ Monographie schriftliche 84 mittel- Controller, Korrelations-
tatigen mittelstandischen (Dissertation) und miindliche stindische Manager analyse,
Unternehmen Befragung Unternehmen Faktorenanalyse
31%)
53 2001  Gleich Das System des Performance Monographie schriftliche 84 GroBunter- Vorstinde/ Assoziations-
Measurement Befragung nehmen (3%) Leiter Finan- analyse,
zen, Control- Korrelations-
ling, Rech- analyse,
nungswesen  Clusteranalyse,
Diskriminanz-
analyse
54 2001  Gichter/Fehr/ Wie wirken Anreizvertrage? ZfB- Laborexperi- 126 Experi-  Studierende =~ Haufigkeitsanalyse
Zanella Ergidnzungs- ment mental- als Prinzipale
heft 4/2001 personen und Agenten
55 2002  Schiffer/ Kontrolle, Effektivitit der zp schriftliche 298 Unter- Controller (moderierte)
Willauer Planung und Erfolg von Befragung nehmen (7%) Regressionsanalyse,
Geschiftseinheiten Strukturgleichungs-
modell (Kausal-
analyse)

56 2002 Link/Orban  Unternehmensplanung — krp schriftliche 98 GroBunter- ohne Angabe Haufigkeitsanalyse,

Wertschopfung oder Befragung nehmen (22%) Korrelationsanalyse
Pflichtiibung?
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primére Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

57 2002 Weber/ Stand der Planung und krp Dokumenten- Fallstudie in 4 zentraleund  Haufigkeitsanalyse

Linder/ Kontrolle betrieblicher analyseund  GroBunter- lokale Con-
Spillecke Investitionen miindliche nehmen troller
Befragung
58 2002 Bauer Controllership in Deutsch- Monographie schriftliche 374 Unter- Controller, Strukturgleichungs-
land: Zur erfolgreichen (Dissertation) Befragung nehmen (15%) Manager modell (Kausal-
Zusammenarbeit von analyse)
Controllern und Managern
59 2002 Gleichetal. Corporate Reporting Controlling  schriftliche 98 Unter- Fithrungs- Haufigkeitsanalyse
Befragung nehmen (14%) krifte aus
Rechnungs-
wesen, Con-
trolling und
Finanzen
60 2002  Krensel/ Stock Options als ein Controlling  schriftliche 30 der ohne Angabe Haufigkeitsanalyse
Siemes/ Instrument erfolgsorientierter Befragung NEMAX 50-
Afra Vergiitung bei im NEMAX Unternehmen
50 notierten Unternehmen (60%)
61 2002  Happel Shareholder-Value-Ansatz:  Controlling  schriftliche 110 GroB- Controlling-  Haufigkeitsanalyse
Implementierungsliicke im Befragung unternehmen  leiter
Controlling deutscher (18%)
Unternehmen?
62 2002  Tschandl/ Die Einfiihrung von Data Controlling  schriftliche 276 Enduser von  Hiufigkeitsanalyse
Hergolitsch ~ Warehousing Befragung Unternehmen  Data
(18%) Warehouse-
Systemen
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr. Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

63 2002  Griining Performance-Measurement-  Monographie schriftliche 181 Unter- Manager Strukturgleichungs-

Systeme (Dissertation) Befragung nehmen (19%) modell (Kausal-
analyse)

64 2003  Schiffer/ Mit Loyalitit und Vertrauen ZfCM schriftliche 298 Unter- Controller (moderierte)

Weber/ besser planen Befragung nehmen (7%) Regressionsanalyse
Willauer
65 2003a Schiffer/ Pramissenkontrollen in Beitrag in schriftliche 298 Unter- Controller (moderierte)
Willauer deutschen Unternehmen — Sammelband Befragung nehmen (7%) Regressionsanalyse,
Ergebnisse einer empirischen Strukturgleichungs-
Erhebung modell (Kausal-
analyse)

66 2003b Schiffer/ Strategic planning as a sbr schriftliche 298 Unter- Controller Strukturgleichungs-

Willauer learning process Befragung nehmen (7%) modell (Kausal-
analyse)

67 2003 Bau Anreizsysteme in jungen Monographie schriftliche 79 Mitarbeiter Mitarbeiter ~ Haufigkeitsanalyse

Unternehmen (Dissertation) Befragung (9%) aus 10 verschiedener

mittelstindi-  Unterneh-

schen Unter-  mensbereiche

nehmen

68 2003  Seng Anreizsysteme und Monographie strukturierte 16 Unter- Fithrungs- Korrelations-
Unternehmenserfolg in (Dissertation) miindliche nehmen (40%) krifte des analyse,
Wachstumsunternehmen Befragung Personalwe-  Regressionsanalyse
sens
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primére Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik
69 2003  Hunold Kommunale Kostenrechnung Monographie schriftliche 201 deutsche Kommunale (multiple)
(Dissertation) Befragung Kommunen Kostenrech-  Regressionsanalyse,
(13%, ner und Strukturgleichungs-
dyadische Kammerer modell (Kausal-
RLQ) analyse)
70 2004  Spieker Entscheidungsverhalten in Monographie schriftliche 145 Griin- Unterneh- (moderierte)
Griinderteams (Dissertation) Befragung dungsunter- mensgriinder  Regressionsanalyse,
(online) nehmen (41%) Faktorenanalyse,
Strukturgleichungs-
modell (Kausal-
analyse)
71 2004  Wagner/ Balanced Scorecard-unter- zp Aktions- Fallstudie in - rein deskriptive
Boutellier stiitzte Strategieprozesse forschung einem GroB- Analyse
unternehmen
72 2004  Biischel- Planungsqualitit bei Monographie schriftliche 112 Inhouse-  Leiter von Faktorenanalyse,
berger Prozessinnovationen (Dissertation) Befragung Call-Center Call-Centern, Regressionsanalyse,
(54%) Manager Pfadanalyse
3 2004 Heinen/ Zur strategischen Relevanz ~ DBW Laborexperi- 284 Fithrungs- Wilcoxon-
Hoffjan wettbewerberbezogener ment mit Experimental- krifte als Rangsummen-Test,
Kosteninformationen schriftlicher  gruppen Entschei- Kolmogorov-
Befragung dungstriger  Smirnov-
im Bereich Anpassungstest
Controlling
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primare Stichprobe Responden-  Primére
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

74 2004 Reinecke Marketing Performance DU schriftliche 418 deutsch-  Manager Regressionsanalyse,

Measurement: Einsatz von Befragung sprachige Diskriminanz-
Marketingkennzahlen und Grofunter- analyse
betriebswirtschaftlicher nehmen (16%)
Erfolg
75 2004  Sandt Management mit Kennzahlen Monographie schriftliche 254 Unter- Manager Strukturgleichungs-
und Kennzahlensystemen (Dissertation) Befragung nehmen (11%) modell (Kausal-
analyse)

76 2004  Ossadnik/ Controlling im Mittelstand ~ Controlling  schriftliche 169 mittel- Controller Kontingenzanalyse,
Barklage/ Befragung stindische Korrelationsanalyse
van Lengerich Unternehmen

(12%)
77 2004  Gaitanides/  Interorganisationale Teams:  zfbf schriftliche 916 Personen  Mitglieder (moderierte)
Stock Transaktionskostentheoreti- Befragung (64%) aus 245 interorganisa- Regressionsanalyse
sche Uberlegungen und Teams (94%) tionaler Teams
empirische Befunde zum in 26 Unter-
Teamerfolg nehmen
78 2004a Stock Erfolgsauswirkungen der zfbf schriftliche 234 Unter- Manager Kausalanalyse
marktorientierten Gestaltung Befragung nehmen (19%)
des Personalmanagements
79 2004b Stock Wirkungsweise von Normen ZfB schriftliche 916 Personen Team- Korrelations-
in Organisationen Befragung (64%) aus 245 mitglieder analyse,
Teams (94%) Regressionsanalyse
in 26 Unter-
nehmen
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primare Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

80 2004  Weinkauf/ Zusammenarbeit in zfbf strukturierte 407 Inter- Teammit- Korrelations-

Hogl/ innovativen Multi-Team- miindliche views mit glieder (u.a.  analyse,
Gemiinden Projekten Befragung Teammitglie- Controller),  Regressionsanalyse
dern, Teamlei- Teamleiter,
tern und Pro-  Projektleiter
jektleitern
(keine Angabe
zur RLQ)
81 2005  Hirsch/ Die Mittelfristplanung als Zp Dokumenten-  Fallstudie von Controller Haufigkeitsanalyse
Hufschlag/ verkniipfendes Element analyse und 6 GroBunter-
Pieroth zwischen Strategie- miindliche nehmen
formulierung und operativer Befragung
Umsetzung von Zielen
82 2005  Willauer Consensus as Key Success Monographie schriftliche 298 Unter- Controller, Regressionsanalyse,
Factor in Strategy Making (Dissertation) Befragung nehmen (7%) Manager Strukturgleichungs-
modell (Kausal-
analyse)
83 2005 Exner- Wie effektiv ist Controlling in Controlling  schriftliche 99 Unter- Manager Clusteranalyse
Merkelt/ der Praxis? Befragung nehmen (42%)
Keinz
84 2005 Kajiiter Kostenmanagement in der zfbf schriftliche 116 GroB- Controlling-  Korrelationsanalyse
deutschen Befragung unternehmen  leiter
Unternehmenspraxis (17%)
85 2005  Steiners Lernen mit Monographie schriftliche 449 Unter- Manager Strukturgleichungs-
Controllinginformationen (Dissertation) Befragung nehmen (13%) modell (Kausal-
analyse)
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primare Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

86 2005 Miiller/ Die Wertorientierung in der  ZfCM miindliche 37 Experten-  Manager, rein deskriptive

Hirsch Unternehmenssteuerung — Befragung interviews in  Eigentiimer  Analyse
Status quo und Perspektiven GroBunter- und Berater
nehmen von Unter-
nehmen,
Professoren
als Experten
87 2005  Stock Erfolgsfaktoren von Teams: ZfB schriftliche 184 Teams Teamleiter Korrelations-
Eine Analyse direkter und Befragung (70%)in26  und Team- analyse,
indirekter Effekte Unternehmen  mitglieder Strukturgleichungs-
modell (Kausal-
analyse)
88 2005 David Strategisches Management ~ Monographie Dokumenten- Fallstudie von Controller hauptséichlich
von Controllerbereichen (Dissertation) analyse, 3 GroBunter- sowie deren  deskriptive Analyse
miindliche und nehmen Interaktions-
schriftliche partner
Befragung
89 2006 Weberetal. Controlling 2006 — Stand und Monographie schriftliche 618 Unter- Controller, Hiufigkeitsanalyse,
Perspektiven Befragung nehmen (16%) Manager Clusteranalyse
90 2006  Schiffer/ Budgetkontrolle in deutschen Controlling  schriftliche 140 Gro8- Controller, Haufigkeitsanalyse,
Kiinkele Unternehmen Befragung unternehmen  Manager Mittelwertvergleich
(13%)
91 2006  Eckey/ Kontrolle von Mehrheitsbe-  ZP schriftliche 37 Manage-  Controller Pfadanalyse
Schaffer teiligungen in borsennotier- Befragung ment-Hol-
ten Management-Holdings dings (73%)
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

92 2006 Pfaff/Stefani Verrechnungspreise in der Controlling  schriftliche 61 Unter- Leiter Héufigkceitsanalyse

Unternehmenspraxis Befragung nehmen (37%) Controlling,
Controller,
Manager
93 2006 Rodl Auswirkungen von Unter- Monographie schriftliche 74 Unter- Fithrungs- Haufigkeitsanalyse,
nehmenskultur und Unter- (Dissertation) Befragung nehmen (15%) krifte aus Chi-Quadrat-Test,
nchmenszielen auf dic Ge- Controlling, Wilcoxon-Test,
staltung von Anreizsystemen Finanz- und/ Kolmogorov-
oder Perso- Smirnov-Test, Mann-
nalwescn Whitncy-Test,
Kruskal-Wallis-Test
94 2006 Heinzl/Brchm Organisatorische Gestaltung DU Dokumenten-  Fallstudic von Leiter IV- rein deskriptive
und Erfolgsfaktoren der analyseund 4 GroBunter-  Abteilung, IT- Analyse
Postimplementierungsphase miindliche nehmen Mitarbeiter,
von ERP-Systemen Befragung Schliissel- und
Endanwender
95 2006 Spillecke Interne Kundenorientiecrung  Monographic  schriftliche 415 Manager Manager Kausalanalyse
des Controllerbereichs (Dissertation) Befragung (13%)
(online)
96 2006  Euler Hermes/ Ursachen von Insolvenzen Monographie strukturierte 125 Insolvenz- Insolvenz- Faktorcnanalyse
Zentrum fur miindliche verwalter verwalter
Insolvenz und Befragung (keinc Angabe
Sanicrung zur RLQ)
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primare Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

97 2007  Kiinkele/ Zur erfolgreichen Gestaltung DBW schriftliche 140 Gro8- Controller, Strukturgleichungs-

Schiffer der Budgetkontrolle Befragung unternehmen  Manager modell (Kausal-
(13%) analyse)
98 2007  Schiffer/ Eine Analyse des moderie-  ZP schriftliche 140 GroB- Controller, Faktorenanalyse,
Zyder renden Einflusses der Fakto- Befragung unternehmen  Manager Strukturgleichungs-
ren Wettbewerbsintensitit, (12%) modell (Kausal-
Marktdynamik und dezentra- analyse)
le Autonomie auf die erfolg-
reiche Gestaltung der
Budgetierung
99 2007 Meyer/Birl/  Investitionskontrolle in Controlling ~ Dokumenten- Fallstudie in  Controller, Haufigkeitsanalyse,
Knollmann  deutschen GroBunternehmen analyse, 10 GroBunter- Projekt- Korrelationsanalyse
schriftliche und nehmen (Be-  manager
miindliche fragung von 10
Befragung Controllern
und 60 Pro-
jektmanagern)
100 2007 Colsman Erfolgsfaktoren und ZfCM schriftliche 100 Unter- Controller Haufigkeitsanalyse
Verbesserungspotenziale in Befragung nehmen (25%)
der praktischen Umsetzung
des Planungsprozesses
101 2007  Schiffer/ Der Beitrag von Controlling- ZfCM- schriftliche und Fallstudie von Manager Haufigkeitsanalyse,
Heidmann systemen zur strategischen Sonderheft miindliche 7 GroBunter- Korrelationsanalyse
Friiherkennung 2/2007 Befragung nehmen (Be-
fragung von 30
Managern)
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

102 2007 Kraus/Harms/ Zur Relevanz der Zt™M strukturierte 323 Griin- Unterneh- Regressionsanalyse

Schwarz strategischen Planung fiir das miindliche dungsunter-  mensgriinder
Wachstum junger KMU Befragung nehmen
(Langsschnitt-
analyse)
103 2007 Mauch/ Wettbewerbsfaktor IT — Monographie schriftliche 65 Unter- (IT-)Manager Haufigkeitsanalyse,
Wildemann  Wege zur erfolgreichen IT- Befragung nehmen (28%) Mittelwertver-
Gestaltung gleich,
Korrelationsanalyse
104 2007 Fischer/Rodl Unternehmensziele und Controlling  schriftliche 74 Mitarbeiter Fithrungskraf- Haufigkeitsanalyse,
Anreizsysteme Befragung (15%) te aus Finanz- Wilcoxon-Test
und/oder Per-
sonalwesen
105 2007 Kiinkele Die Gestaltung der Monographie schriftliche 140 GroB- Controller, Strukturgleichungs-
Budgetkontrolle (Dissertation) Befragung unternehmen  Manager modell (Kausal-
(13%) analyse)
106 2007 Schwaninger/ Erfolgsfaktoren zfbf schriftliche 181 Projektbe- Projektleiter Mittelwertver-
Kaiser organisatorischen Wandels Befragung teiligte (41%) und Projekt-  gleich, Korrelations-
(online) aus 9 GroB-  mitarbeiter analyse,
unternehmen Regressionsanalyse
107 2007 Knollmann  Kooperation von Monographie schriftliche 1.717 Unter-  Controlling-  Kausalanalyse
Controllerbereich und (Dissertation) Befragung nehmen (40%) leiter
Strategieabteilung (online)
108 2007 Birl Kooperation von Monographie schriftliche 1.717 Unter-  Controlling-  Kausalanalyse
Controllerbereich und (Dissertation) Befragung nehmen (40%) leiter
Innenrevision (online)
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr. Jahr  Autor Titel Fundstelle Primére Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

109 2007 Littkemann/ Der Beteiligungscontroller Controlling ~ Dokumenten- 244 Anzeigen - Haufigkeitsanalyse,

Eisenberg/ in der Praxis analyse von Beteili- Clusteranalyse
Lerchl gungscontrol-
lingstellen

110 2007 Sorg Rationalititssicherung durch Monographie schriftliche 332 mittelstin- Manager Kausalanalyse
Banken in mittelstandischen (Dissertation) Befragung dische Unter-

Unternehmen nehmen (21%)

111 2008 Mahlendorf  Verhaltensorientiertes ZfCM- schriftliche 677 Unter- Controller, Strukturgleichungs-
Controlling in der Praxis Sonderheft Befragung nehmen (keine General Ma- modell (Kausal-

1/2008 (online) Angabe zur nager, techni- analyse)
RLQ) sche Fiih-
rungskrifte

112 2008 Mauch Der Einfluss der IT- DU schriftliche 65 Unter- (IT-)Manager Héufigkeitsanalyse,
Projektgestaltung auf den Befragung nehmen (28%) Mittelwertver-
Projekterfolg gleich,

Korrelationsanalyse

113 2008 Nevries/ Herausforderungen der Controlling  schriftliche 10 der Controller Haufigkeitsanalyse

Christoph/ operativen Planung und miindliche DAX 30-
Strau Befragung Unternehmen
(33%)

114 2008 Heidmann The role of management Monographie schriftliche Fallstudie von Manager Haufigkeitsanalyse,
accounting systems in (Dissertation) und miindliche 7 GroBunter- Korrelationsanalyse
strategic sensemaking Befragung nehmen (Be-

fragung von 30
Managem)
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

115 2008 Hirsch/ Gestaltung von Monats- ZfCM Dokumenten- Fallstudie von Controller, Haufigkeitsanalyse

Paefgen/ berichten in deutschen analyse, 7 GroBunter-  Manager
Schaier GroBunternehmen schriftliche nehmen
und miindliche
Befragung
116 2008 Homburg Gestaltung und Erfolgsaus-  zfbf schriftliche 278 Unter- Controlling-  Faktorenanalyse,
etal. wirkungen der Absatzpla- Befragung nehmen (17%) leiter, Strukturgleichungs-
nung: Eine brancheniiber- Manager modell (Kausal-
greifende empirische Analyse analyse)
117 2008 Angelkort/ Verinderungen der Control-  Beitrag in schriftliche 28 Unter- Controller, Haufigkeitsanalyse,
Sandt/ lership unter IFRS — Kon- Sammelband Befragung nehmen Bilanzierer, = Regressionsanalyse
WeiBenberger zeptionelle Uberlegungen (Triaden, 18%) Manager
und empirische Ergebnisse
118 2008 Burkert Qualitdt von Kennzahlen und Monographie schriftliche 336 Unter- Manager Strukturgleichungs-
Erfolg von Managern (Dissertation) Befragung nehmen (31%) modell (Kausal-
analyse)
119 2008 Wolff/ Einsatz und Wirksamkeit DU schriftliche 73 Unter- Manager Mittelwertver-
Staubach/ marktnaher Verrechnungs- Befragung nehmen (12%) gleich,
Lindstadt preissysteme Korrelationsanalyse

120 2008 Emstetal. Veranderungen im Rollenbild DBW schriftliche 43 Unter- Leiter Haufigkeitsanalyse

des Controllers Befragung nehmen (39%) Konzern-
controlling
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primare Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

121 2008 Deimel Stand der strategischen zp schriftliche 101 mittel- Manager Haufigkeitsanalyse,

Planung in kleinen und Befragung standische Mittelwertver-
mittleren Unternehmen Unternehmen gleich,
(KMU) in der BRD (10%) Chi-Quadrat-Test

122 2008 Mayer/ Anforderungsanalyse fiir ein  ZfCM- miindliche Experten- Leiter Haufigkeitsanalyse

Winter One-Page-Reporting — Sonderheft Befragung interviews in 7 Konzern-
Funktionsbestimmung, 2/2008 GroB3- controlling
Gestaltungsziele und konzernen
Entwicklungsstand
123 2008 Nevries/ Personalmanagement im ZfCM schriftliche iiberwiegend  zentrale Haufigkeitsanalyse
Linnenliicke ~ Controllerbereich — eine und miindliche DAX 30- und lokale
Bestandsaufnahme Befragung Untemehmen Controller
(keine ndheren
Angaben zur
Stichprobe)
124 2008  Sieber Kooperation von Monographie schriftliche 1.717 Unter-  Controlling-  Kausalanalyse
Zentralcontrolling und (Dissertation) Befragung nehmen (40%) leiter
Bereichscontrolling (online)
125  2008b Weber Von Top-Controllern lemen  Monographie miindliche 26 der Leiter hauptsichlich
Befragung DAX 30- Konzern- deskriptive Analyse
Unternehmen  controlling
(87%)
126 2008 Sill Controllerbereichserfolg aus Monographie schriftliche 580 Unter- Manager Kausalanalyse
Sicht des Managements (Dissertation) Befragung nehmen (13%)
(online)
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

127 2009 Weber/ Neueste Benchmarking- ZfCM schriftliche 470 Controller Controller Haufigkeitsanalyse

Zubler/ Ergebnisse fiir die Panel- (keine Anga-
Kriigerke Controllership im Befragung ben zur RLQ)
deutschsprachigen Raum (online)

128 2009 Gehrig Anwendungssystem- Monographie schriftliche 65 GroBunter- Leiter exploratorische

gestiitztes strategisches (Dissertation) Befragung nehmen (33%) Controlling/  Faktorenanalyse
Controlling strategisches
Controlling
129 2009 Friedletal.  Stand und Perspektiven der ZfCM schriftliche 45 GroBunter- ohne Angabe Haufigkeitsanalyse,
Kostenrechnung in deutschen Befragung nehmen (19%) Mittelwert-
GroBunternehmen vergleich,
Korrelationsanalyse
130 2009  Zubler/ Die Finanz- und ZfCM schriftliche 434 Controller Controller Haufigkeitsanalyse
Nevries Wirtschaftskrise in Panel- (keine Anga-
Deutschland und Frankreich Befragung ben zur RLQ)
(online)
131 2009 Himme Kostenmanagement-Projekte Controlling  schriftliche 131 Unter- Leiter und Haufigkeitsanalyse,
in Deutschland Befragung nehmen (32%) Mitarbeiter Mittelwertvergleich
Controlling
132 2009 Weillen- Integration of financial and  Arbeitspapier schriftliche 149 Unter- Controller, Struktur-
berger/ management accounting Befragung nehmen (Dy- Manager gleichungsmodell
Angelkort systems aden, 12%)
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primére Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

133 2009 Weide Gestaltung und Erfolg des Monographie miindliche 34 Interviews Leiter und Qualitative

Management Reporting (Dissertation) Befragung und in 28 GroB- Mitarbeiter ~ Inhaltsanalyse
Dokumenten- unternehmen aus Control- nach Mayring
analyse (52%) ling und exter-
nem Rech-
nungswesen
134 2009 Feichter/ Gestaltung von Anreiz- Beitrag in miindliche und strukturierte =~ Manager und Héufigkeitsanalyse,
Grabner/ systemen: Eine Bestands- Sammelband  schriftliche Interviews in  Mitarbeiter ~ deskriptive Analyse
Wentges aufnahme osterreichischer Befragung 15 und schrift- (miindlich),
GroBunternehmen liche Befra- Investor
gung von 26  Relations-
Unternehmen  Fithrungs-
(27%) Oster-  krifte
reichs (schriftlich)
135 2009 Nevries/ Zentrale Gestaltungsgroen  ZfCM miindliche Experteninter- Leiter Haufigkeitsanalyse,
Strauf/ der operativen Planung Befragung views in 11 Konzern- deskriptive Analyse
Goretzki iiberwiegend  controlling
im DAX 30
notierten
Unternehmen
136 2009 Kriigerke Aktuelle Praxis des ZfCM- schriftliche 183 Controller Leiter und Haufigkeitsanalyse,
Vertriebscontrollings — Sonderheft Panel- bzw. Manager Mitarbeiter Mittelwertvergleich
Ergebnisse einer 2/2009 Befragung (32%) Controlling,
empirischen Studie (online) Manager
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
methodik Antworten) methodik

137 2009 Meyer/ Selbst- und Fremdbild des ZfCM Dokumenten- Fallstudie von Investitions-  Haufigkeitsanalyse

Schliiter/ Zentralcontrollings in der analyse, 8 GroBunter-  controller,
Sieber Investitionsplanung und schriftliche nehmen (Be-  Manager als
-kontrolle und miindliche fragung von 8 Antragsteller
Befragung Controllern von Investi-
und 60 Mana- tionsvorhaben
gern)
138 2009 Hoffjan/ Anforderungen an den Controlling  miindliche 10 Experten-  Mitarbeiter ~ Haufigkeitsanalyse,
Bebek Controller aus Sicht der Befragung und interviews und und Leiter im deskriptive Analyse
Praxis Dokumenten- Auswertung  Controlling
analyse von 131 sowie Verant-
controller- wortliche im
bezogenen Personal-
Stellenanzei-  bereich
gen der FAZ
139 2009 Forster/ Investitionsentscheidung pro  ZfCM- schriftliche 250 Unter- ERP- Struktur-
Benlian/ oder contra ERP-Systeme: Sonderheft Befragung nehmen (keine Spezialisten  gleichungsmodell
Hess Eine Studie zur Prozess- 3/2009 (online) Angabe zur
optimierung durch ERP- RLQ)
Technologien
140 2009  Engelen/ Determinanten und Effekte =~ DBW schriftliche 217 Griin- Unterneh- lineare und
Brettel der Marktorientierung — Eine Befragung dungsunter-  mensgriinder nichtlineare
Analyse nicht-linearer nehmen (17%) Regressionsanalyse

Zusammenhiénge
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Tab. 6 (Fortsetzung)

Nr.  Jahr  Autor Titel Fundstelle Primére Stichprobe Responden-  Primire
Erhebungs- (verwertbare  ten Auswertungs-
mcthodik Antworten) methodik

141 2009 Rausch Steigerung der Meeting ZfCM schriftliche 297 Fithrungs- Fiihrungs- Strukturgleichungs-

Performance als Befragung krifte (99%)  krifte modell (Kausal-
Managementaufgabe analyse)
142 2009 Weber/ Aktuelle Benchmarking- ZfCM schriftliche 362 Controller Controller Haufigkeitsanalyse
Zubler/ Ergebnisse — Auswirkungen Befragung (50%)
Rehring der Krise auf das Controlling (online)
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2.3 Demographisch-methodische Merkmale der Datenbasis
Verdffentlichung der Studien im Zeitveriauf

Zunichst sollen die einbezogenen Studien kurz hinsichtlich ihres Erscheinungsjahrs
charakterisiert werden. Die Veroffentlichung empirischer Arbeiten zu den Erfolgswir-
kungen des Controllings im Zeitraum 1990 bis 2009 ist, wie die nachfolgende Abb. 31
zeigt, spitestens seit Mitte der 90er-Jahre des letzten Jahrhunderts durch einen starken
Wachstumstrend gekennzeichnet.

Studien-
anzahl

16
14
12 i [—

10 A

 Jahr

1990
1991
1992 {
1993
1994
199
1996
1997
1908
1999 |
2000 |
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009

Abb. 31: Veréffentlichung der einbezogenen Studien im Zeitverlauf

Ausgegangen vom Hochstwert der ersten fiinf Jahre des Betrachtungszeitraums, d.h.
einer Anzahl von vier publizierten Studien, hat sich die Menge der veréffentlichten
und in der vorliegenden Literatursynthese einbezogenen Studien in den Jahren 1998
bis 2001 jeweils verdoppelt und mit sechszehn relevanten Studien in den Jahren 2008
bzw. 2009 sogar jeweils vervierfacht. Die empirische Untersuchung controllingbezo-
gener Erfolgsfaktoren hat sich somit innerhalb der wissenschaftlichen Community des
Controllings zu einem Forschungsgegenstand hoher Attraktivitdt entwickelt, wovon
insbesondere auch die Unternehmenspraxis als primédrer Adressat der aus den Studien-
ergebnissen resultierenden und erfolgversprechenden Handlungsempfehlungen profi-
tieren diirfte.
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Der relativ geringe Anteil jener Studien, die innerhalb der ersten Hilfte des Betrach-
tungszeitraums (1990-1999) die Erfolgsrelevanz des Controllings adressierten (27%),
lasst sich u.a. dadurch erkldren, dass die Controllingforschung nach dem bereits er-
wihnten 1990 einsetzenden Schub in der Entwicklung des Controllings®** methodisch
zundchst primdr sachlich-analytisch vorgegangen ist und empirische Methoden an-
fangs hauptsichlich zur rein deskriptiven Uberpriifung konzeptioneller Grundlagenas-
pekte und weniger zur Analyse von Erfolgsfaktoren eingesetzt hat.

Veroéffentlichungstypen

Von den insgesamt 142 einbezogenen Studien ist mit 94 Studien der iiberwiegende
Grofiteil (66%) aller publizierten Untersuchungen in Form von Zeitschriftenbeitrigen
erschienen. Danach folgt mit 35 Studien die Publikationsform der monographischen
Dissertation sowie mit jeweils 6 Studien die sonstige Monographie bzw. der Beitrag in
einem Sammelband. Aulerdem wurde ein Arbeitspapier beriicksichtigt. Wie sich die
Teilmenge der 94 als Zeitschriftenbeitrag publizierten Studien auf die fiir diese Litera-
tursynthese relevanten Journals im Einzelnen verteilt, zeigt die nachstehende Abb. 32.

Monographie

(Dissertation) Zeitschriften-
35 beitrag Controlling
94 23

sonstige

Monographie

6 ; :

Beitrag in Arbeitspapier

Sammelband
6

Abb. 32: Publikationsform der einbezogenen Studien
Adressierte Themengebiete der einbezogenen Studien

Charakterisiert man die einbezogenen Untersuchungen danach, welche Themengebiete
sie adressieren, ldsst sich rein quantitativ feststellen, dass mit 67 Studien bisher die

4 vgl. Fn. 635.
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meiste Forschungsarbeit im Bereich der planungsbezogenen Erfolgsfaktoren erbracht
worden ist (vgl. Abb. 33), gefolgt von erfolgsrelevanten Themen des Berichtswesens
(51 Studien) und der Institutionalisierung der Controllerarbeit (44 Studien). Aspekte
der erfolgreichen Gestaltung von Performance-Messung und controllingrelevanten IT-
Systemen werden empirisch mit 27 bzw. 20 Studien bislang relativ selten beleuch-
tet.**® GleichermaBen trifft dies zu fiir Fragestellungen, die im Kontext der erfolgrei-
chen Ausgestaltung des controllerbezogenen Rollenbilds stehen (20 Studien).

Controlling- und
Unternehmenserfolg

Rollenbild
der Controller

Institutionalisierung 44

IT-Systeme 20

Performance Messung 27

Berichtswesen 51

Planung 67

Abb. 33: Adressierte Themengebiete der einbezogenen Studien

Der Zusammenhang von Controllingerfolg und Unternehmenserfolg wurde von 18
Studien analysiert. Unter Beriicksichtigung, dass einerseits bei den voranstehenden,
breiter formulierten Themengebieten auch jeweils untergeordnete Aspekte, wie z.B.
Erfolgswirkungen zunehmender Planungsformalisierung, enthalten sind und dass es
sich andererseits bei der Auswirkung des Controllingerfolgs auf den Unternehmenser-
folg um eine sehr eng formulierte Themenstellung handelt, ist die Anzahl von 18 sich
damit befassenden Studien als hoch einzuschitzen.

%5 Dies steht im Einklang mit der Erkenntnis von Miiller/Hirsch (2005), S. 83 und Kink/Héhne/Hess

(2008), S. 7.
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Befragte Personen

Werden die Studien dahingehend untersucht,* ob sie sich mit der Meinung von Con-
trollern auf der einen Seite und/oder mit der Meinung von Managern auf der anderen
Seite auseinandergesetzt haben, ist als Ergebnis zu vermerken, dass beide Responden-
tenkreise in etwa gleich hiufig adressiert worden sind.*”’ Dies bringt zum Ausdruck,
dass Controlling in der Forschungspraxis als umfassende Fiihrungsfunktion verstanden
wird, bei der Controller und Manager gemafl dem Leitbild der IGC zur effizienten Ge-
staltung des Fiithrungsprozesses interaktiv zusammenarbeiten. Es verwundert daher
nicht, dass zur Beantwortung von Fragen hinsichtlich der erfolgreichen Gestaltung des
Controllings neben der Meinung von (dienstleistenden) Controllern ebenso haufig
auch der Standpunkt von (dienstempfangenden) Managerm erhoben wird.

Grof3e der befragten Unternehmen

In Bezug auf die Grofle der teilnehmenden Unternehmen, denen die befragten Perso-
nen jeweils zuzuordnen sind, lésst sich feststellen, dass 42% der einbezogenen Studien
sowohl GroBunternehmen, verstanden als Unternechmen mit mehr als 500 Mitarbeitern,
als auch Mittelstandsunternehmen, verstanden als Unternehmen mit weniger als 500
Mitarbeitern,**® in die Erhebung aufgenommen haben. Wiahrend bei 48% eine aus-
schlieBliche Fokussierung auf GroBunternechmen vorliegt, haben sich 10% der For-
schungsarbeiten explizit auf Mittelstandsunternehmen konzentriert.

Da insgesamt tendenziell groflere Unternehmen befragt wurden, muss hinsichtlich
einer Verallgemeinerung der Ergebnisse unterstellt werden, dass zumindest eine spezi-
fische Reprisentativitit der untersuchten Merkmale bei den befragten Unternehmen

6 In einigen Fillen wurden identische Befragungen bezogen auf unterschiedliche Aspekte ausge-

wertet. Die betreffenden (nachfolgend aufgezihlten) Studien wurden bei nachstehenden Berech-
nungen von relativen Anteilen und Durchschnittswerten jeweils nur einmal beriicksichtigt. Kon-
kret betrifft dies die Studien 8/9; 17/27; 19/24;20/25;26/31;40/46;48/55/64/65/66/
82;77/79;90/97/98/105; 101/ 114; 103 / 112; 107 / 108 / 124 sowie 127/ 130/ 136.
Angesprochen sind an dieser Stelle mit Ausnahme der reinen Inhaltsanalysen und Experimente
alle involvierten Studien. Da eine Vielzahl der Autoren darauf verzichtet hat, die Zusammenset-
zung des jeweils erzielten Riicklaufs nach Personenkreisen detailliert zu beschreiben, erfolgte die
Analyse der Respondenten auf folgende Weise: Mithilfe der von nahezu allen Autoren gelieferten
Informationen, aus welchen Personenkreisen sich die Stichprobengrundgesamtheiten zusammen-
setzen, wurde eine Urliste mit allen adressierten Personentypen erstellt. Anschliefend wurde die
Urliste in eine zusammenfassende Strichliste iiberfiihrt, auf deren Basis eine tabellarische Be-
schreibung der befragten Personen in Form von Haufigkeits- bzw. Prozentwertverteilungen er-
folgen konnte.

Die im Rahmen dieser Arbeit vorgenommene Abgrenzung von GroB- und Mittelstandsunterneh-
men basiert auf der KMU-Definition des Instituts fiir Mittelstandsforschung Bonn, abrufbar unter
http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=89.
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bezogen auf die Gesamtheit der Unternehmen aller Groflenordnungen im deutschspra-
chigen Raum besteht.

Methoden zur Datenerhebung

Bei den in der Literatursynthese beriicksichtigten Studien kamen zur Datenerhebung
folgende empirische Methoden zum Einsatz: Schriftliche und miindliche Befragungen,
Inhaltsanalysen, Laborexperimente, Benchmarking-Studien und Studien auf Basis der
Aktionsforschung (vgl. Abb. 34).%* Die spezifischen Merkmale dieser unterschiedli-
chen Erhebungsmethoden werden im Folgenden kurz dargestellt und diskutiert.

Aktionsforschung f§ 2

Benchmarking-Studie 2

Laborexperiment 4

Inhaltsanalyse 13

Miindliche Befragung 31

Schriftliche Befragung 93

Abb. 34: Erhebungsmethoden der einbezogenen Studien 650

In der absoluten Mehrheit (93 Studien bzw. 65%) der einbezogenen Untersuchun-
gen werden die empirischen Daten iiber grof3zahlige, schriftliche Befragungen mittels
standardisierter Fragebogen erhoben. Ein Fragebogen stellt ein strukturiertes Datener-
hebungsinstrument dar, welches eine Vielzahl vorformulierter Fragen beinhaltet, die
von den Befragten zur Uberpriifung vorab aufgestellter Theorien oder Hypothesen in
Abwesenheit des Befragers zu beantworten sind.®' Zur Sicherstellung valider und

9 Dabei ist zu beriicksichtigen, dass zahlreiche Studien durch den Einsatz mehrerer primirer Erhe-

bungsverfahren (z.B. Laborexperiment mit schriftlicher Befragung, vgl. Studie 14) gekennzeich-
net sind. In jenen Fillen, in denen ergidnzend zu der priméren Erhebungsmethode weitere Erhe-
bungsverfahren eher sekundirer Natur eingesetzt worden sind (z.B. Interviews im Rahmen einer
die Hauptstudie vorbereitenden Vorstudie), wurde lediglich die Primérmethode in die Auswer-
tung mit aufgenommen.
Zu einer dhnlichen Hiufigkeitsverteilung hinsichtlich der Anwendung von empirischen Erhe-
bungsmethoden in der wissenschaftlichen Sozialforschung kommt Diekmann (2009), S. 435.
Vgl. Stier (1999), S. 181 sowie Bortz/Déring (2006), S. 256.
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reliabler Messergebnisse miissen die Informanten dabei iiber eine ausgeprégte Erfah-
rung und Kompetenz hinsichtlich der befragten Themenbereiche verfiigen.5*

Vorteile standardisierter Fragebogen bestehen insbesondere in einer besseren Objek-
tivitdt und Auswertbarkeit der Messergebnisse sowie in gegeniiber miindlichen Befra-

3 Nachteile der Fragebogentechnik bestehen vor allem in

gungen geringeren Kosten.
meist niedrigen Riicklaufquoten, einer ungenauen Adressenbasis und einer fehlenden
Kontrollierbarkeit der Identitdt der befragten Personen. Auflerdem besteht die Gefahr
von Kommunikationsproblemen, welche sich aufgrund der Abwesenheit des Inter-
viewers sowie formaler Gesichtspunkte des Fragebogens ergeben konnen.®** Da sich
die Fragebogen in der betriebswirtschaftlichen Forschung héufig nur an einen einzigen
Befragten (,Schliisselinformant* oder ,key informant‘) je Unternehmen richten, ergibt
sich die Gefahr damit einhergehender Verzerrungen der Kovarianzstruktur in einer
Stichprobe. Diese Verzerrungen kénnen u.a. dadurch bedingt sein, dass Schliisselin-
formanten aus Selbstdarstellungs- und Selbstschutzmotiven heraus antworten oder
aufgrund ihrer spezifischen fachlichen oder hierarchischen Stellung im Unternehmen
eine besondere, von der ,Durchschnittsmeinung‘ abweichende Einstellung gegeniiber

dem angesprochenen Sachverhalt einnehmen.®**

Zur Losung dieses Problems bietet sich eine empirische Einzelanalyse an, die in der
vorliegenden Literatursynthese ebenfalls zweimal vertreten ist (Studie Nr. 13 und
141). Bei der Analyse eines einzelnen Unternehmens ist der erarbeitete Fragebogen
von moglichst vielen Entscheidungstrigem auf allen Hierarchieebenen und Teilberei-
chen des Unternehmens zu beantworten. Die Ergebnisse einer solchen zeitintensiven
Einzeluntersuchung sind jedoch nicht représentativ, daher sollten sie durch weitere,
breiter angelegte Erhebungen empirisch iiberpriift werden.**

31 Studien (22%) griffen auf das Instrument der personlichen miindlichen Befra-
gung (Interview) zuriick. Miindliche Befragungen stellen eine Forschungstechnik dar,
bei der der Interviewte durch eine Menge an Fragen zur Mitteilung verbaler, subjekti-
ver Informationen veranlasst werden soll.*’ Je nach Grad der Standardisierung dieser
Fragen konnen vollstindig standardisierte, halb standardisierte und nicht standardisier-
te bzw. offene Interviews unterschieden werden. Wihrend bei einer vollstindig stan-

2 vgl. Willauer (2005), S. 192f.

53 vgl. Bortz/Doring (2006), S. 254fF. sowie Henze (1994), S. 23.
54 Vgl. Henze (1994), S. 23f. sowie Berekoven/Eckert/Ellenrieder (2009), S. 110.
5 vgl. hierzu ausfuihrlicher Homburg/Klarmann (2009), insbesondere S. 149.
856 vgl. Kurrle (1995), S. 4f. und S. 73.
7 vgl. Bortz/Déring (2006), S. 308.
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dardisierten miindlichen Befragung sidmtliche Fragen mit vorgegebenen Antwortkate-
gorien und in feststehender Reihenfolge gestellt werden, bedarf es bei offenen Inter-
views nur minimaler Vorgaben, so z.B. das Thema der Befragung.**

Der Vorteil stark standardisierter Gespriche liegt in einer besseren Objektivitit,
welche eine Grundvoraussetzung fiir reliable und valide Messungen darstellt. Aller-
dings konnen bei vollstidndig standardisierten Gespréichen keine qualitativen Aspekte
abseits der formulierten Standardfragen in das Interview mit aufgenommen werden.*”
Da die Vorteile vollstindig standardisierter Befragungen auch als Nachteile offener
Befragungen (und vice versa) zu interpretieren sind, werden hiufig Mischformen die-
ser Befragungen durchgefiihrt. Diese bringen den Vorteil mit sich, iiber hoch struktu-
rierte Fragestellungen hinaus offene Fragen ohne Antwortvorgaben zu beriicksichti-
gen, mit deren Hilfe die Ergebnisse standardisierter Fragestellungen besser interpre-
tiert werden konnen.*°

Hinsichtlich ihrer Einordnung in die empirische Sozialforschung gehoren stark
standardisierte Interviewtechniken der Gruppe quantitativer Erhebungen an, wéhrend
weniger standardisierte Interviews (z.B. leitfadengestiitztes Experteninterview) zu den
qualitativen Erhebungsmethoden zihlen.®®' Der wesentliche Vorteil qualitativer ge-
geniiber quantitativer (miindlicher) Erhebungsverfahren liegt darin, dass die untersuch-
ten Forschungsaspekte weitaus differenzierter und ohne Einschrinkungen durch statis-
tische Modelle und Messinstrumente analysiert werden kénnen.**

Nachteile miindlicher Befragungen sind in verschiedenen Formen der Antwortver-
zerrung zu sehen.®® So sind Interviewsituationen denkbar, bei der der Befragte nicht
mit seiner wahren Meinung antwortet, sondern mit einer von ihm als ,richtig® oder
,sozial korrekt vermuteten Meinung. Dieses rationale Befragtenverhalten fiihrt zu
Verzerrungen, die als ,Effekt sozialer Erwiinschtheit* bezeichnet werden. Ferner kon-
nen Antwortverzerrungen durch den ,Effekt der Meinungslosigkeit* entstehen. Dieser
Effekt liegt vor, wenn Befragte eine Bewertung vornehmen, obwohl ihnen der zu be-
wertende Sachverhalt vollig unbekannt ist.5*

8 Vgl. Diekmann (2009), S. 437.

% Darilber hinaus ist die Durchfiihrung standardisierter Interviews ilberhaupt nur dann sinnvoll,
wenn bereits profunde empirische Vorkenntnisse iiber den Untersuchungsgegenstand vorliegen.
Vgl. Zimmermann (2001), S. 247 sowie Diekmann (2009), S. 437f.

! vgl. Diekmann (2009), S. 438.

662 Vgl. Stock-Homburg/Herrmann/Bieling (2009), S. 17.

863 Vagl. hierzu und im Folgenden Bortz/Déring (2006), S. 23 1T, sowie S. 250f.

84 Vgl. Diekmann (2009), S. 446-455.
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Wenngleich aus auf Interviews basierenden Erkenntnissen aufgrund der in der Regel
nicht reprasentativen Stichprobe keine statistisch verallgemeinernden Schliisse gezo-
gen werden konnen, dienen sie doch zur Identifikation spezifischer, typisierender
Merkmale hinsichtlich des zu Grunde gelegten Untersuchungsgegenstands. Auflerdem
konnen die erarbeiteten qualitativen Ergebnisse einen hohen Nutzen fiir anschlielend
durchzufiihrende quantitativ-empirische Untersuchungen stiften, indem sie als Aus-
gangspunkt fiir die Formulierung falsifizierbarer Hypothesen herangezogen werden.**

In 9% der in die Literatursynthese einbezogenen Untersuchungen (13 Studien) wird
zur Datenerhebung auf eine empirische Inhaltsanalyse zuriickgegriffen. Hierbei han-
delt es sich um eine Forschungstechnik, bei der sich durch eine systematische und ob-
jektive Analyse der Dokumente Daten identifizieren lassen, mit denen Riickschliisse
iiber die soziale Realitit auBerhalb der Dokumente gezogen werden konnen. %

Wesentliche Vorteile der Inhaltsanalyse liegen zum einen darin, dass deren Rohda-
ten grundsitzlich nicht durch den entsprechenden Forscher beeinflusst werden kénnen
(Nichtreaktivitdt). Zum anderen ermdoglicht die Inhaltsanalyse eine Untersuchung von
sich iiber langere Zeitrdume hinweg ergebenden sozialen Entwicklungen bzw. Verin-
derungen.®’ Hinsichtlich der einbezogenen Inhaltsanalysen von Stellenanzeigen konn-
ten diesbeziiglich aus Annoncen herausgelesene Informationen genutzt werden, um
typische Aufgabengebiete sowie fachliche und personliche Anforderungen von Con-
trollern zu bestimmen. Diese Form der Inhaltsanalyse ist jedoch u.a. durch den Nach-
teil einer begrenzten Représentativitit gekennzeichnet, d.h. die fiir eine Controller-
Stelle veroffentlichten Annoncen sind nicht zwangsldufig reprasentativ fir die Ge-
samtheit der in den Unternehmen institutionalisierten Controller-Stellen. Aufgrund der
mit Annoncen verbundenen hohen Kosten muss zudem angenommen werden, dass nur
Ausschnitte des gesamten Stellenprofils in den Ausschreibungstext aufgenommen
werden, sodass Spezifika der zu besetzenden Controller-Stellen tendenziell iiberrepra-
sentiert sind. AuBerdem wird eine Vielzahl der Controller-Stellen gar nicht erst iiber
den externen Bewerbermarkt vergeben, sondern vielmehr iiber rein unternehmensin-

terne Kanile, wie z.B. das Intranet.®®

Vier der in die Datenbasis aufgenommenen Studien greifen auf die empirische For-
schungsmethode des Laborexperiments zuriick. Mithilfe von Laborexperimenten wird

865 Vgl. Schaffer/Brettel (2005), S. 43ff. sowie Scapens (1990), S. 269.
6 vgl. Kromrey (2009), S. 300fF.
7 vgl. Diekmann (2009), S. 585f.
8 Vgl. Weber/Schiffer (1998), S. 227f.
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im Bereich betriebswirtschaftlicher Forschung allgemein darauf abgezielt, das reale
Wirtschaftsgeschehen in einem abgegrenzten Untersuchungsraum nach Mafigabe einer
vorab festgelegten Versuchsanordnung zu simulieren. Experimentelle Studien sind
anderen Studiendesigns insbesondere dann iiberlegen, wenn die zu erhebenden Daten
aufgrund ihrer hohen Sensibilitit (wie es z.B. im Kontext variabler Entlohnungssyste-
me der Fall ist) unter realen Bedingungen nur in hochst eingeschrianktem Maf} von den
Unternehmen zur Verfiigung gestellt werden. %%

Weitere Vorteile dieser Erhebungsmethode beruhen in der detaillierten Planbarkeit
der inhaltlichen Struktur, der Versuchsanordnung und des Versuchsablaufs, sodass
sich Kausalbeziehungen ohne das Auftreten moglicher Stérgro8en untersuchen lassen.
Zudem konnen vergleichbare Rahmenbedingungen (z.B. hinsichtlich des Informati-
onsstands) fiir das Handeln der simulierten Unternehmen bzw. Fiihrungskrifte aufge-
baut werden. Eine wesentliche Stirke dieser Methode resultiert auflerdem aus der
Maéglichkeit, dass die sich in der Realitit iiber langere Zeitrdume erstreckenden, dy-
namischen Entscheidungssituationen innerhalb des Labors in kurzer Zeit simuliert
werden konnen. Nachteile experimenteller Studiendesigns ergeben sich insbesondere
aus der stark vereinfachten Abbildung des komplexen Wirtschaftsgeschehens. Diese
idealisierte, unvollstindige Abbildung hat zur Konsequenz, dass sich die Experimen-
talpersonen grundsitzlich nicht entsprechend der tatsidchlichen Realitdt, sondern ledig-
lich entsprechend der von ihnen individuell wahrgenommenen, vermuteten Realitit
verhalten. Infolgedessen konnen sich verzerrende Effekte einstellen, die einer Repri-
sentativitit der Ergebnisse stark entgegenwirken.®

In zwei Untersuchungen wird die Erhebung in Form einer langfristigen Benchmar-
king-Studie durchgefiihrt. Als Benchmarking ist ein fortlaufender Prozess zu verste-
hen, bei dem iiber mehrere Unternehmen hinweg insbesondere interne Prozesse und
Methoden betrieblicher Funktionen miteinander verglichen werden. Dabei sind typi-
scherweise jene Unternehmen in das Benchmarking involviert, die die zu vergleichen-
den Prozesse und Methoden hervorragend ausiiben.”' Zielsetzung des Benchmarkings

“672 effiziente und effektive Pro-

ist es, durch das Lernen von den ,,Besten der Besten
zesse zu etablieren und infolgedessen dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu realisieren.

Allerdings besteht beim Benchmarking neben dem hohen Kosten- und Zeitaufwand

669 Vgl. auch fiir die folgende Diskussion der Vor- und Nachteile von Experimenten Heinen/Hoffjan

(2004), S. 216f.
67 vgl. neben Heinen/Hoffjan (2004), S. 216f. auch Meyer (1996), S. 755.
7' Vgl. Horvdth/Herter (1992), S. 5.
" Horvith/Herter (1992), S. 5.
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die Problematik, addquate Benchmarking-Partner zu finden.’”> Der Unterschied zum
klassischen Betriebsvergleich besteht beim Benchmarking in der Moglichkeit, sich
explizit auf einzelne Funktionsbereiche, wie bspw. das Controlling, zu fokussieren.*’

Auf dem anwendungsorientierten Forschungsansatz des ,action research® bzw. der
Aktionsforschung basieren ebenfalls zwei der involvierten Studien. Das wesentliche
Abgrenzungskriterium dieses Ansatzes zu anderen Erhebungsmethoden liegt darin,
dass bei der Aktionsforschung eine Differenzierung zwischen Forscher und ,Beforsch-
tem‘ aufgehoben und der Prozess der problemorientierten Wissensgewinnung und
-umsetzung kollaborativ zwischen Wissenschaftlern und Praxisvertretern ausgeiibt

wird.*™

Durch die aktive Einbindung der Praktiker in den Forschungsprozess sollen konkre-
te, tatsdchlich umsetzbare Losungswege fiir die zu Grunde liegende, sowohl wissen-
schaftlich fundierte als auch aus Unternehmenssicht relevante Problemstellung erreicht
werden. Im Zuge dieses handlungsorientierten Ansatzes verringert sich das Misstrauen
der fiir das Forschungsergebnis mitverantwortlichen Unternehmensvertreter, wodurch
das Teilen und Mitteilen relevanter Informationen stimuliert und die angestrebte Wis-
sensgewinnung und -umsetzung entsprechend gefordert werden. Die Kritikpunkte
mangelnder Validitit und Reliabilitit, denen sich die Aktionsforschung gegeniiber
dem positivistischen Wissenschaftsverstindnis stellen muss, werden von den Befiir-
wortern des action research insoweit entkréftet, als dass es ja gerade Zielsetzung an-
gewandter Managementforschung sei, das bei positivistischer Sozialforschung mitun-
ter auftretende Problem einer Uberbetonung wissenschaftlicher Strenge und damit ein-
hergehenden mangelnden Realititsnihe zu vermeiden.®’

Stichprobengrundgesamtheiten der schriftlichen Befragungen

Da die iiberwiegende Mehrheit der in die Literatursynthese einbezogenen empirischen
Untersuchungen die Erhebungsmethode der standardisierten schriftlichen Befragung
angewandt hat, sollen deren Spezifika in Bezug auf die ausgewihlten Stichproben-
grundgesamtheiten und die daraus erzielten, auswertbaren Stichproben (Riicklauf) im

Folgenden niher erortert werden.®”’

13 vgl. Camp (1995), S. 15f. und S. 70.
™ vgl. auch im Folgenden Weber/WeiBenberger/Aust (1998), S. 382f.
673 Vgl. hierzu und im Folgenden Eden/Huxham (1996) sowie Probst/Raub (1995), insbesondere S.
8ff.
Vgl. Probst/Raub (1995), S. 15.
Dabei wurden nur jene Studien mit in diese Auswertungen einbezogen, die vollstindige Angaben
zur Stichprobengrundgesamtheit und dem daraus erzielten Riicklauf gemacht haben. Des Weite-
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Abb. 35: Stichprobengrundgesamtheiten der schriftlichen Befragungen

Mit 49% bezog sich der GroBteil der schriftlichen Befragungen auf eine Stichpro-
bengrundgesamtheit (Sample) der Grofenklasse 1 bis 500 Erhebungseinheiten. In 15%
bzw. 13% der Befragungen wurde von einem Sample der Kategorie 501 bis 1.000
bzw. 1.001 bis 1.500 ausgegangen. Dariiber hinausgehende Stichprobengrundgesamt-
heiten wurden jeweils seltener adressiert (siehe Abb. 35). Im Minimum wurde an 19
Erhebungseinheiten herangetreten, im Maximum waren es 4.330. Das arithmetische
Mittel der Stichprobengrundgesamtheit belduft sich auf 1.058, und der Median liegt
bei 505.

Obwohl es aus Griinden der Reprisentativitidt wiinschenswert wire, sehr grofe
Samples als Bezugsbasis der standardisierten Befragung zu wihlen, werden in der
Controllingforschung vergleichsweise kleinere Stichprobengrundgesamtheiten heran-
gezogen. Dies lasst sich zum einen aufgrund der Schwierigkeit erkldren, Adressen po-
tenzieller Informanten zu identifizieren. Teilweise wird zwar zur Ermittlung von meh-
reren Tausend Adressaten auf Firmendatenbanken (wie z.B. Hoppenstedt) zuriickge-
griffen, jedoch stellt dies einen nicht unerheblichen Kostenaufwand dar. Zum anderen
steigt mit der Gréfle der Stichprobengrundgesamtheiten auch der jeweilige Personal-,
Koordinations- und Auswertungsaufwand, sodass insgesamt kleinere, aber dennoch
stets représentative Samples bevorzugt werden.

ren wurden aus Griinden der besseren Vergleichbarkeit nur solche Studien einbezogen, deren
Stichprobengrundgesamtheit sich auf Unternehmen bezieht, wihrend Studien, die als Stichpro-
bengrundgesamtheit spezifische Erhebungseinheiten wie z.B. Arbeitnehmererfinder, Teams,
Kommunen oder Call Center adressierten, nicht in die Auswertung mit eingingen.
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Stichproben

Bei der Analyse der realisierten Stichproben zeigt sich, dass mit 41% die relative
Mehrheit des erzielten und auswertbaren absoluten Riicklaufs innerhalb der Kategorie
1 bis 100 Unternehmen liegt (siche Abb. 36). In 29% der Befragungen bewegt sich der
Riicklauf innerhalb der Kategorie 101 bis 200 und in 15% innerhalb der Klasse 201 bis
300 Erhebungseinheiten. Hohere Riicklaufklassen wurden jeweils mit deutlich weniger
als 10% erreicht. Im Minimum belauft sich der Riicklauf auf 10 Erhebungseinheiten,
im Maximum auf 1.717 und im Durchschnitt auf 192. Der Median liegt bei 113. Die
Konzentration des Riicklaufs in den niedrigeren Kategorien resultiert grundsitzlich aus
den oben beschriebenen teilweise geringen Stichprobengrundgesamtheiten.

relative
Haufigkeit
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

Stich-
probe

e \Q'\‘ qp’\‘ %Q\ D‘Q'\' 60’\' G;Q\‘ 7

Abb. 36: Riicklauf der schriftlichen Befragungen

Zur besseren Einordnung dieser absoluten Riicklaufergebnisse ist es erforderlich,
eine Beziehung zu den Stichprobengrundgesamtheiten herzustellen. Dies erfolgt mit-
hilfe von Riicklaufquoten als Quotient des jeweils erzielten absoluten Riicklaufs und
der dazugehorigen Stichprobengrundgesamtheit.

Riicklaufquoten

Wie Abb. 37 zeigt, erzielte mit 42% die iiberwiegende Mehrheit der schriftlichen Be-
fragungen eine Riicklaufquote innerhalb der Kategorie > 0,1 bis 0,2. In 18% (bzw.
17%) der Befragungen lag die Riicklaufquote innerhalb der Kategorie > 0,3 bis 0,4
(bzw. > 0,2 bis 0,3). Weitere 11% der Riicklaufquoten entfielen auf die Kategorie
> 0,4 bis 0,5. In jeweils 6% der angesprochenen Studien wurde eine Riicklaufquote der
Kategorie bis 0,1 bzw. > 0,5 erreicht. Uber alle Riicklaufquoten hinweg ergibt sich ein
arithmetisches Mittel von 26%. Diese Riicklaufquote ist als Benchmark fiir zukiinftige
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Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 191

Befragungen festzuhalten und impliziert bei ausreichendem Sample eine hinreichende
Stichprobengrofie fiir den Nachweis mittlerer bzw. starker Effekte. Kleinere Effekte
konnen — in Abhingigkeit von den verwendeten statistischen Verfahren — meist nur
mit groBeren Stichproben hinreichend signifikant belegt werden.®’®

relative
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Abb. 37: Riicklaufquoten der schriftlichen Befragungen
Auswertungsmethoden der schriftlichen Befragungen

Hinsichtlich der Auswertungsmethodik zeichnet sich schlieBlich seit dem Jahr 1998
ein Trend zur Arbeit mit anspruchsvollen Verfahren der empirischen Sozialforschung,
insbesondere Strukturgleichungsmodellen, ab. Im Gegensatz zu traditionellen Varianz-
bzw. Regressionsanalysen haben diese den Vorteil, auch Zufallseinfliisse zwischen
den erhobenen Indikatorvariablen und den eigentlich interessierenden latenten Variab-
len, zwischen denen Kontingenzbeziehungen unterstellt werden, herauszufiltern und
damit differenziertere Aussagen zu erméglichen.®”

In Bezug auf die zeitliche Dimension der Befragungen ist kritisch festzuhalten, dass
mit Ausnahme von drei Studien (Nr. 109, 127 und 141) keine mehrperiodischen Un-

%8 Vgl hierzu Bortz/Déring (2006), S. 627-642.

679 Vgl. Diller (2006), S. 611fF., der in diesem Zusammenhang allerdings auch auf eine Reihe von
derzeit z.B. in empirischen Marketingstudien nicht hinreichend beachteten methodischen Prob-
lemen verweist. Eine kritische Diskussion dieser Probleme findet derzeit in der Controllingfor-
schung noch nicht statt, wire aber — gerade vor dem Hintergrund der wachsenden Verbreitung
dieser Verfahren — durchaus wiinschenswert.
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tersuchungen (Léngsschnittsanalysen) durchgefiihrt worden sind. Langsschnittsanaly-
sen, die auf einer wiederholten Durchfiihrung von gleichen Befragungen im Zeitablauf
basieren, ermdoglichen es, Verzogerungen bei der Nutzenerzielung (z.B. steigende Ge-
winne aufgrund verdnderter Controllingprozesse in den Vorperioden), geénderte Ein-
stellungen der Befragten (z.B. steigende Bilanzierungsrelevanz der Controllerarbeit
aus Sicht der Manager) oder verdnderte Rahmenbedingungen des Untersuchungsob-
jekts (z.B. fortschreitende Integration der Rechnungslegung) zu beriicksichtigen.

Der Grund, weshalb die vorliegende Datenbasis iiberwiegend auf einperiodischen
Untersuchungen (Querschnittsanalysen) basiert, ist neben dem mit Langsschnittsanaly-
sen stets verbundenen relativ hohen Aufwand auch auf das Problem der Stichproben-
mortalitdt zuriickzufithren, d.h. auf die im Zeitverlauf grundsitzlich sinkende Aus-
gangsstichprobe.®® Mithilfe statischer Querschnittsanalysen lassen sich jedoch verin-
derte Befragungsergebnisse, die sich aus Griinden des oben beschriebenen ,time lag*

ergeben konnen, nicht adiquat wahrnehmen.®®'!

Die empirische Controllingforschung
sei daher aufgefordert, zukiinftig neben Quer- auch Langsschnittsanalysen intensiviert
anzuwenden. Auch nach Weber und Schdffer ist dies ,,angesichts der zunehmenden
Dynamik in der betrieblichen Controllingpraxis und immer kiirzerer ,Verfallszeiten

empirischer Untersuchungen [...] ein dringend erforderliches Unterfangen.***

Triangulationstypen

Die Literatursynthese der vorliegenden Datenbasis ist durch alle vier der in Abschnitt
C.1.1 skizzierten Triangulationstypen éekennzeichnet: Zunichst liegt eine Daten-
Triangulation vor, da erhobene Daten zur empirischen Controllingforschung aus den
Jahren 1990 bis 2009 kombiniert werden, die meist auf Befragungen unterschiedlicher
Personen (z.B. Controller und Manager verschiedener Leitungsebenen) in unterschied-
lichen Unternehmen beruhen. Des Weiteren reprisentiert die folgende Literatursynthe-
se eine Investigatoren-Triangulation, da Erkenntnisse verschiedener Wissenschaftler
aus dem Forschungsgebiet des Controllings integriert werden. Eine Theorien-Triangu-
lation liegt vor, da die Untersuchungsergebnisse auf Controllingkonzeptionen unter-
schiedlicher Ausprigungen beruhen. Schliellich ist auch der Grundgedanke der Me-
thoden-Triangulation in der vorliegenden Literatursynthese vertreten, da sowohl Stu-
dien mit quantitativem als auch qualitativem Forschungsdesign einbezogen sind.

80 vgl. Stock-Homburg/Herrmann/Bieling (2009), S. 18.
81 vgl. Potthof (1998), S. 56.
82 Weber/Schiffer (1998), S. 227.
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3 Exemplarische Erlduterung zur Ableitung der Stylized Facts

Um die intersubjektive Nachvollziehbarkeit der in den folgenden Abschnitten tabella-
risch ausgewiesenen Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings zu for-
demn, soll die konkrete Vorgehensweise der in Abschnitt C.1.3 nur in ihren allgemei-
nen Grundziigen beschriebenen Aussagengruppierung, Ergebnisverdichtung und Styli-
zed Facts-Ableitung zuvor exemplarisch erléutert werden.

Die Ableitung von Stylized Facts bedingt die hinreichende Gleichartigkeit der Er-
kenntnisse iber die verschiedenen Quellen hinweg. Hierfiir werden die aus den 142
Studien gesammelten und moglichst nah an der Originalquelle zu formulierenden Aus-
sagen zunichst nach ihrer Ahnlichkeit hin gruppiert und anschlieBend verdichtet, um
den speziellen Untersuchungskontext zur Herleitung der wesentlichen Implikationen
fiir das analysierte Phinomen insgesamt zu verallgemeinern.®® Hierfiir erforderlich ist

die nachstehend dargestellte Abstraktion kontextspezifischer Details.®**

Aus den Studien mit den laufenden Nummern 23, 56, 81, 100 und 125 konnten u.a.
die folgenden Aussagen extrahiert werden:

— ,,Durch eine Verkiirzung der Response-Zeit kénnen Effizienzvorteile in der Pro-
jektplanung realisiert werden.* (Studie 23)

- ,Je entspannter sich die Zeitplanung fiir die Planungsprozesse gestaltet, um so
mehr wird diese Zeit mit nicht wertschépfenden Arbeiten ausgefiillt.* (Studie 56)

- ,Eine geringe Dauer des taktischen Planungsprozesses hat einen positiven Ein-
fluss auf die Effizienz der taktischen Planung.* (Studie 81)

- ,,Die Dauer des Planungsprozesses ist von grofler Bedeutung fiir die Qualitit der
Planergebnisse: Je weiter Planungsbeginn und -ende auseinander fallen, desto gro-
Ber ist die Gefahr, dass wichtige externe Rahmendaten oder interne Pramissen in-
zwischen veraltet sind.* (Studie 100)

- ,,Durch eine Verkiirzung des Planungsprozesses ergibt sich die Mdoglichkeit, ihn
naher an die kommende Budgetperiode zu bringen, was einen besseren Planungs-
stand bedeutet.” (Studie 125)

Da jede dieser Aussagen die zeitliche Gestaltung der Planung als Untersuchungsge-
genstand adressiert, werden sie folglich alle der gleichen Gruppe zugeordnet. Im Zuge
der Verdichtung bzw. Stilisierung zu Wenn-Dann-Formulierungen wird anschlieSend

3 Nach Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 590, entsprechen die umformulierten Ergebnisse somit

einer Implikation (,Wenn-Dann-Formulierung‘) und beziehen sich auf eine Variable (,Wenn-
Element*), die Einfluss auf ein wesentliches Merkmal des Phinomens (,Dann-Element*) besitzt.

84 vgl. im Folgenden WeiBenberger/Lohr (2007), S. 357f.
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von vernachldssigbaren bzw. dem allgemeinen Muster in einem speziellen Kontext
widersprechenden Details zugunsten breit gestiitzter Tendenzaussagen abstrahiert.
Beispielsweise wird die (unabhingige) Variable ,Verkiirzung der Response-Zeit‘ zur
Variablen , Verkiirzung der Projektplanung‘ verdichtet. Auch wenn die Response-Zeit
zwar nicht mit der Dauer der Projektplanung gleichzusetzen ist, erscheint diese Aggre-
gation gerechtfertigt, da eine verkiirzte Response-Zeit im verallgemeinerten Kontext
einen Beitrag zur Verkiirzung der Planungsdauer des jeweiligen Projekts leistet. Im
Zuge dieser Vorgehensweise resultieren die folgenden Implikationen als abstrahiertes
bzw. verdichtetes Zwischenergebnis auf dem Weg zur Herleitung von Stylized Facts:

- ,Eine Verkiirzung der Projektplanung steigert die Planungseffizienz.“ (Studie 23)

— ,Zunehmende Dauer des Planungsprozesses verringert die Planungseffizienz.“
(Studie 56)

— ,,Abnehmende Dauer des taktischen Planungsprozesses steigert die Planungseffizi-
enz.“ (Studie 81)

— ,Zunehmende Dauer des Planungsprozesses verringert die Planungsqualitit.*
(Studie 100)

— ,Eine Verkiirzung des Planungsprozesses verbessert den Planungsstand.“ (Studie
125)

Die vorgenommene Verdichtung ist notwendig, da die empirischen Erkenntnisse je-
weils in einem individuellen, meist stark divergenten Kontext formuliert worden sind,
im Zuge der Stylized Facts-Methode aber zu einem einheitlichen und widerspruchs-
freien Gesamtbild aggregiert werden sollen. Dies bedeutet, dass Detailinformationen,
z.B. iiber moderierende Variablen, die nur im Einzelfall erhoben wurden, wegfallen
miissen, wenn sie fiir den grundsitzlichen Charakter des verdichteten Zwischenergeb-
nisses nicht mehr relevant sind.

Bezogen auf die oben exemplarisch aufgefiihrten, gruppierten und verdichteten Impli-
kationen wird im letzten Schritt als iibergreifendes Muster der fiinf Studienergebnisse
der folgende als ,ceteris paribus-Annahme* aufzufassende Stylized Fact abgeleitet:

~Abnehmende Planungsdauer steigert den Planungserfolg.*

Bei diesem finalen Schritt gilt es zu beachten, dass die verdichteten Implikationen je-
weils unter Beriicksichtigung des fiir sie gemeinsam geltenden Gesamtkontexts, d.h.
untereinander in einem Zusammenhang, zu Stylized Facts aggregiert werden.*® Dies

85 So wird beispielsweise im Rahmen des noch folgenden Abschnitts C.6.2 u.a. aus der Implikation

~Zunehmende Kontakthiufigkeit der Manager zur Kostenrechnung steigert die wahrgenommene
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ist — mit gebotener Vorsicht — notwendig, da bislang keine geschlossene Theorie zum
Betrachtungsobjekt des Controllings bzw. zu seinen Aktionsfeldern existiert. Gébe es
solch eine geschlossene Theorie, konnten ihre Einzelbestandteile daraufhin iiberpriift
werden, ob sie von einer oder mehreren der empirischen Aussagen bzw. Implikationen
gedeckt werden. Aus der wissenschaftstheoretischen Perspektive der Triangulation
und den damit einhergehenden, in Abschnitt C.1.1 erlduterten Argumenten erscheint
dies zur Vermeidung fragmentarischer Einzelimplikationen auBlerdem gerechtfertigt
bzw. sogar gewollt.

Fiir die Qualititsbeurteilung der Stylized Facts wird im Rahmen dieser Arbeit
schlieBlich unterstellt, dass bei mindestens fiinf gruppierten Implikationen ein gut ge-
stiitzter (A) Stylized Fact vorliegt, bei drei oder vier vergleichbaren Implikationen ein
durchschnittlich gestiitzter (B) Stylized Fact bzw. bei bis zu zwei Implikationen ein
lediglich schwach gestiitzter (C) Stylized Fact.

In den folgenden symmetrisch aufgebauten Abschnitten C.4 bis C.10 werden die
Ergebnisse der Literaturintegration und Stylized Facts-Ableitung dargestellt. Dabei
wird zu Beginn eines jeden Abschnitts iiberblicksartig erldutert, von welchen Untersu-
chungsfeldern bzw. Gestaltungsdimensionen des jeweiligen Betrachtungsobjekts aus-
gehend die empirische Controllingliteratur bislang gut bzw. durchschnittlich gestiitzte
Erfolgswirkungen feststellen konnte. Diese einleitenden Unterabschnitte zielen quasi
als Vorschau darauf ab, das sich aus der Ableitung der Stylized Facts ergebende Be-
ziehungsgefiige des entsprechenden Untersuchungsobjekts in seiner Grobstruktur zu
skizzieren.

Darauf aufbauend wird jeweils im zweiten Unterabschnitt gemafl der geforderten
Offenlegung des Generierungsprozesses die Menge aller abgeleiteten Stylized Facts
inbegriffen samtlicher Detailinformationen (Quellenverweise, extrahierte Aussagen,
verdichtete Implikationen) in Tabellenform prisentiert. Die formale Struktur der Of-
fenlegung ist folgendermaflen aufgebaut:

In der ersten Spalte der nachfolgenden Tabellen, in denen Stylized Facts abgeleitet
werden, sind die laufenden Nummern der dazugehérigen Veroffentlichungen angege-
ben. Diese laufenden Nummem stimmen iiberein mit den laufenden Nummern der in
Tab. 6 dargestellten Datenbasis. Durch diese Verkniipfung ist bei jeder extrahierten

Qualitit der Kostenrechnung" angesichts des Zusammenhangs aller weiteren in dieser Gruppe
enthaltenen und auf die Beziehung zwischen Kontakthiufigkeit und Informationsnutzung abstel-
lenden Implikationen der Stylized Fact ,,Zunehmende Kontakthiufigkeit steigert die Informati-
onsnutzung® abgeleitet, da die seitens der Manager wahrgenommene Qualitit der Kostenrech-
nung auch als Treiber einer intensiveren Informationsnutzung verstanden werden kann.
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Aussage ein Riickschluss auf die zu Grunde liegende Originalquelle moglich. Der
zweiten Spalte sind die Seitenangaben zu entnehmen,** mit deren Hilfe die in der drit-
ten Spalte abgedruckten Aussagen in den Originalquellen nachvollzogen werden kén-
nen.®” Die vierte Spalte gibt Aufschluss dariiber, zu welcher Implikation die entspre-
chende Aussage verdichtet worden ist. In der fiinften Spalte werden die aus den durch
durchgezogene Balken voneinander getrennten Aussagengruppierungen resultierenden
Stylized Facts ausgewiesen.®®® Immer dann, wenn sich die Aussagengruppierung iiber
das Seitenende hinausstreckt, ist dies durch einen gestrichelten Balken kenntlich ge-
macht. In diesem Fall beginnt die folgende Seite nicht mit einer neuen Aussagengrup-
pierung, sondern setzt diejenige der vorherigen Seite fort. Die sechste Spalte gibt
schlieflich Auskunft iiber die Qualitdtsbeurteilung des jeweiligen Stylized Facts.

Aufgrund des hohen Detaillierungsgrads dieser Offenlegung folgt im dritten Unter-
abschnitt jeweils ein Zwischenfazit, indem die abgeleiteten A- bzw. B-Stylized Facts
illustrativ in das zuvor skizzierte allgemeine Wirkungsgefiige uiberfiihrt werden. Da-
durch wird ,auf einen Blick® ersichtlich, welche wesentlichen Erfolgsbeziehungen bis-
lang (mit welchen Vorzeichen) nachzuweisen sind. Auflerdem kann daraus — als vor-
laufiger Ausblick auf den zukiinftigen Forschungsbedarf — geschlussfolgert werden,
welche Erfolgsbeziehungen bislang noch nicht oder nur unzureichend untersucht wur-
den und daher als ,weile Flecken® in der empirischen Forschungslandkarte control-
lingbezogener Erfolgsfaktoren aufzufassen sind.

4 Stylized Fact zu den Erfolgswirkungen des Controllings

41 Bezugsrahmen

Als gemeinsam getragenes Ergebnis all jener Studien, die sich mit der Beziehung zwi-
schen der erfolgreichen Ausgestaltung des Controllings und dem Unternehmenserfolg
beschaftigen, lasst sich grundsitzlich festhalten, dass der Unternehmenserfolg durch
zunehmenden Controllingerfolg c.p. verbessert werden kann (vgl. Abb. 38).

¢ Durch Angabe dieser Details zu den Datenquellen soll in Anlehnung an Hom-

burg/Schilke/Reimann (2009), S. 185, das Vertrauen des Lesers in die Ergebnisse der angewand-
ten Stylized Facts-Methodik erhéht werden.
Da die Aussagen moglichst nah an den Originalquellen formuliert werden sollen, wurden soweit
wie moglich direkte Zitate verwendet. Aus Griinden der besseren Ubersichtlichkeit wird jedoch
innerhalb der folgenden Tabellen auf die Kenntlichmachung dieser wortlichen Zitate verzichtet.
Sémtliche Stylized Facts sind als ,ceteris paribus-Beziehung* aufzufassen, allerdings wird auch
hierbei der Ubersichtlichkeit halber darauf verzichtet, stets die Abkiirzung c.p. mitzutragen.
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Unternehmenserfolg

Controllingerfolg

Abb. 38: Wirkungskette ,Controlling- und Unternehmenserfolg*

Auf welchen Daten diese postulierte Erfolgsbeziehung beruht und auf welche Weise

die aus den Originalquellen extrahierten Studienergebnisse zunichst zu Implikationen

und anschlieflend zu einem Stylized Fact verdichtet worden sind, kommt im folgenden
Abschnitt zum Ausdruck.

4.2

Tab. 7: Stylized Fact zu den Erfolgswirkungen des Controllings

Controlling und Unternehmenserfolg: Stylized Fact

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact Qualitat

6

39

471

339

236

147-
153

Das Controllingsystem tragt
mittelbar iiber die Erfilllung der
eigenstindigen Controlling-
Ziele zur Erreichung der Unter-
nehmungsziele bei, d.h. entspre-
chend der Instrumentalrelation
stellt die Realisierung der unter-
geordneten Controlling-Ziele
das Mittel zur Erreichung der
iibergeordneten Unterneh-
mungsziele dar.

Die Effizienz des Controllings
steht in positivem Zusammen-
hang mit dem Gesamterfolg
eines Unternehmens.

Das Controlling trigt zur Effizi-
enz des Unternehmens bei.

Die Entscheidungsqualitit wirkt
positiv auf die Umsatzrendite,
auf die Zufriedenheit mit dem
finanziellen Ergebnis und auf
die Leistungsfihigkeit des Un-
ternehmens im Wettbewerbs-
vergleich.

Durch Erfiillung der
eigenstindigen Ziele
trigt das Controlling
zur Erfiillung der Un-
ternehmensziele bei.

Zunehmende Control-
lingeffizienz steigert
den Unterehmenser-
folg.

Controlling steigert
die Effizienz des Un-
ternehmens.

Zunehmende Ent-
scheidungsqualitit
(u.a. als Indikator fiir
Controllingerfolg)
steigert den Unter-
nehmenserfolg.

SFCE:

Controlling-
erfolg steigert A
den Unterneh-
menserfolg.
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Tab. 7 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
45 |225f.  Die Ergebnisqualitit der Kos- Wachsende Qualitit
tenrechnung beeinflusst den der Kostenrechnung
Unternehmenserfolg positiv. (u.a. als Datengrund-
lage der Controllerar-
beit) steigert den Un-
ternehmenserfolg.
58 |216, Je hoher die Ergebnisqualitit der  Steigende Ergebnis-
252 Controllerdienstleistungen ist,  qualitit der Control-
desto grofler ist das Ausmaf} des lerdienstleistungen
Unternehmenserfolgs. erhoht den Unterneh-
menserfolg.
69 |[223f, Die Dienstleistungsqualitit der ~ Zunehmende Qualitit
226f.  Kostenrechnung beeinflusst die  der Kostenrechnung
prozedurale Rationalitit der steigert iiber die ver-
Entscheidung positiv. Die pro-  besserte prozedurale
zedurale Rationalitit der Ent- Rationalitit der Ent-
scheidung beeinflusst ihrerseits  scheidung die Wirt-
die Wirtschaftlichkeit der schaftlichkeit der
Kommune positiv. Kommune.
70 [197ff., Die Entscheidungsqualitit be- ~ Wachsende Entschei- gf, -
279f.  einflusst den Unternehmenser-  dungsqualitit (u.a. als i A
folg signifikant positiv. Indikator fiir Control-  (Fortsetzung)
lingerfolg) steigert den
Unternehmenserfolg.
75 | 193f, Die Qualitat des Fiihrungszyklus Zunehmende Qualitit
200, beeinflusst die Anpassungsfi- des Fiihrungszyklus
206 higkeit des Unternehmens posi-  (u.a. als Indikator fiir
tiv. Controllingerfolg)
steigert die Anpas-
sungsfahigkeit des
Unternehmens.
76 | 625 95% der Befragten stufen das Controlling besitzt
Controlling als sehr wichtig eine grofle Bedeutung
bzw. wichtig fiir den Erfolg fir die Sicherstellung
ihres Unternehmens ein. des Unternehmenser-
folgs.
85 |174 Im Durchschnitt halten Ge- In erfolgreicheren

schiftsfiihrer in erfolgreicheren
Unternehmen das Angebot an
Controllinginformationen in
hoherem MaBe fiir ausreichend.

Unternehmen werden
Controllinginforma-
tionen besser beurteilt.
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Tab. 7 (Fortsetzung)
Nr. |Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
89 |69 Das erfolgreiche Agieren des Erfolg des Controller-
Controllerbereichs beeinflusst bereichs steigert den
den Unternehmenserfolg positiv. Unternehmenserfolg.
95 | 183, Die Qualitit des Fiihrungszyklus Wachsender Control-
190 [in der Studie als MaBstab fur lingerfolg steigert die
Controllingerfolg herangezogen, Anpassungsfihigkeit
Anm. des Verf.] beeinflusst die  sowie den kunden-
Anpassungsfihigkeit sowie den  und marktbezogenen
kunden- und marktbezogenen Unternehmenserfolg.
Erfolg des Unternehmens posi-
tiv.
9% |20 Ein fehlendes Controlling stellt  Fehlendes Controlling
aus Sicht der Insolvenzverwalter erhdht die Gefahr
die hdufigste Ursache von Un-  einer Unternehmens-
ternehmensinsolvenzen dar. insolvenz.
110|128, Die Qualitit des Fiihrungszyklus Steigende Qualitit des
194 beeinflusst den Markterfolg des  Fithrungszyklus (u.a.
Unternehmens positiv. als Indikator fiir Cont-  SF.
rollingerfolg) erhht A
den marktbezogenen (Fortsetzung)
Unternehmenserfolg.
126 | 106, Der Controllerbereichserfolg Zunehmender Erfolg
115, wirkt positiv auf den wirtschaft- des Controllerbereichs
198, lichen Erfolg [in der Studie ope- steigert den finanziel-
200, rationalisiert durch die Umsatz-  len Unternehmenser-
223 rendite als subjektive MaigroBe, folg.
Anm. des Verf.] des Unterneh-
mens.
127 | 55f. Ein erfolgreiches Controlling Ein erfolgreiches Con-
besitzt einen positiven Einfluss  trolling steigert den
auf den Unternehmenserfolg. Unternehmenserfolg.
136 | 27f. In erfolgreichen Unternehmen In erfolgreichen Un-

nehmen Controller in stirkerem
Umfang Filhrungsunterstiit-
zungsleistungen fiir den Vertrieb
wahr.

ternehmen wird die
Controllerunterstiit-
zung fiir den Vetrieb
besser beurteilt.
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4.3 Zwischenfazit und weiterer Forschungsbedarf

Die im vorherigen Abschnitt offengelegte Ableitung des in Abb. 39 nochmals zusam-
menfassend dargestellten A-Stylized Facts SFcg muss sich einigen Einwinden stellen,
auf die im Folgenden eingegangen wird.

Im Vergleich zur Messung des Unternehmenserfolgs als zentrale abhingige Variab-
le betriebswirtschaftlicher Forschung®’ existieren bei dispositiven Unternehmensfunk-
tionen, wie dem Controlling, weitaus weniger objektive Bezugspunkte zur Bewertung
entsprechender Funktionsbereichserfolge. Innerhalb der Controllingforschung besteht
daher grundsitzlich die Problematik, latente Erfolgsvariablen,*® wie den Controlling-
erfolg, mittels geeigneter Indikatoren zu messen und vom Erfolgsbeitrag anderer
Funktionsbereiche abzugrenzen. Da sich die empirische Controllingforschung erst seit
wenigen Jahren intensiver mit dem Problem der Operationalisierung des Controlling-
erfolgs beschaftigt, sind bislang erst vereinzelte Losungsvorschlige zu verzeichnen.
Dementsprechend wird Controllingerfolg in der Literatur auch teilweise unterschied-
lich konzeptionalisiert. Beispielsweise versteht Niedermayr (Studie 10) darunter die
,Effizienz des Controllings‘, Bauer (Studie 58) die ,Ergebnisqualitit der Controller-
dienstleistungen‘ und Spillecke (Studie 95) die ,Qualitat des Fithrungszyklus‘. Eine
einheitliche, bewihrte Operationalisierung fiir den Controllingerfolg liegt somit bis-
lang noch nicht vor. Dennoch kénnen die oben genannten Konstrukte aus Sicht des
Verfassers zumindest als entsprechende Indikatoren fiir den Controllingerfolg aufge-
fasst werden.

Weiterhin ist kritisch zu bemerken, dass sich einige der in die Ableitung von SFcg
einbezogenen Studien auf Konstrukte beziehen, die im Vergleich zu den zuvor bei-
spielhaft genannten latenten Variablen durch eine zunehmende Distanz vom origindren
Konstrukt des Controllingerfolgs gekennzeichnet sind. So flielen beispielsweise Er-
gebnisse von Reitmeyer (Studie 39) bzw. Frank (Studie 45) mit ein, die die ,Entschei-
dungsqualitdt’ bzw. die ,Ergebnisqualitit der Kostenrechnung‘ adressieren. Diesem
Einwand ist entgegenzuhalten, dass hierbei eine zusitzliche Interpretation des Verfas-
sers erfolgte und zwar in der Form, dass die beispielhaft genannten Konstrukte sehr
wohl als Treiber fiir Controllingerfolg betrachtet werden konnen. Es wird die Meinung
vertreten, dass diese Konstrukte hinreichend nah am Konstrukt des Controllingerfolgs

9 vgl. March/Sutton (1997), S. 698; Ray/Barney/Muhanna (2004), S. 23 sowie auch im Folgenden
Homburg/Schilke/Reimann (2009), S. 189f.
Als latente Variablen oder synonym Konstrukte werden GroBen bezeichnet, die sich einer unmit-
telbaren Beobachtung entziehen und die daher iiber beobachtbare manifeste Variablen operatio-
nalisiert und gemessen werden miissen, vgl. Ebert/Raithel (2009), S. 125.
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liegen und die Beriicksichtigung der betreffenden Aussagen aus theoretischer Perspek-
tive infolgedessen gerechtfertigt erscheint. Gerade vor dem Hintergrund des Gesamt-
kontexts aller einbezogenen Aussagen, die zu SFcg verdichtet werden, stellen die ent-
sprechenden Ergebnisse folglich keinen Widerspruch dar, sondem vielmehr eine Er-
gidnzung.

| Unternehmenserfolg l Legende
—> A-SF

SFee +

| Controllingerfolg l

Abb. 39: Stylized Fact zur Wirkung des Controllingerfolgs im Uberblick

Als weiterer Forschungsbedarf lisst sich festhalten, dass zukiinftige Arbeiten die in
Abb. 39 dargestellte Beziehung mittels priziser und valider Konstrukte bzw. Indikato-
ren sowie anspruchsvollen, verfeinerten Messmethoden, wie z.B. Strukturgleichungs-
modellen und TriangulationsmaBnahmen, iiberpriifen sollten.®' Dabei ist die Auf-
merksamkeit der Messung nicht nur auf die Stirke des Zusammenhangs zwischen
Controlling- und Unternehmenserfolg zu lenken, sondern insbesondere auch auf die
Kausalitit dieser Beziehung.

Des Weiteren gilt es zukiinftig zu iiberpriifen, ob sich der Controllingerfolg auch auf
den Erfolg anderer unternehmensinterner und mit dem Controlling in Beziehung ste-
hender Funktionen wie dem Risikomanagement, dem Marketing oder der Bilanzierung
auswirken kann. Ferner wiren empirische Ergebnisse wiinschenswert, die sich auf ei-
ner hoher gelagerten Ebene auf den Zusammenhang zwischen Controllingerfolg und
dem Erfolg von Unternehmenszusammenschliissen oder -kooperationen beziehen.

' vgl. ahnlich Homburg/Schilke/Reimann (2009), S. 189f.

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



202 Kapitel C

5 Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren der Planung

5.1 Bezugsrahmen

Die Durchfiihrung von Planungsaufgaben stellt sowohl aus konzeptioneller als auch
aus empirischer Sichtweise die bedeutendste Aufgabenkategorie von Controllern
dar.®” Die in die vorliegende Literatursynthese zu den Erfolgswirkungen der Planung
einbezogenen empirischen Studien adressieren zum einen die Untersuchungsfelder der
laufenden strategischen, taktischen und operativen Planung sowie der fallweisen Pro-
jektplanung.

Die strategische Planung dient der strategischen Positionierung eines Unterneh-
mens. Thre Aufgabe besteht darin, langfristige Erfolgspotenziale und Kernkompeten-
zen zu erkennen und diese im Rahmen von gewihlten Wettbewerbsstrategien aufzu-

bauen.®*

Die taktische Planung (Mittelfristplanung) fungiert als Bindeglied zwischen
strategischer und operativer Planungsebene und soll die Umsetzung strategischer Plan-
inhalte in die operative Ebene durch Koordination und Kommunikation sicherstel-

1 en 694

Die operative Planung ist in der Regel auf einen Planungshorizont von einem
Jahr bezogen. Hinsichtlich ihrer Struktur wird zwischen der Sachzielplanung (Maf3-
nahmenplanung), die auf realwirtschaftliche Unternehmensprozesse fokussiert, und
der Formalzielplanung (Ergebnisplanung), die auf die monetiren Konsequenzen der
Realprozesse abstellt, differenziert. Die Bestimmung von Formalzielvorgaben fiir ein-
zelne organisatorische Einheiten des Unternehmens wird als Budgetierung bezeichnet
und stellt eine Kernaufgabe der operativen Planung dar.”* Neben der laufenden Pla-
nung besteht mit der fallweisen Projektplanung ein weiterer Teilbereich der Unter-
nehmensplanung. Projekte sind durch eine definierte Zielsetzung, zeitliche Befristung
sowie begrenzte technische, materielle und personelle Ressourcen gekennzeichnet und
lassen sich grundsitzlich nicht in die alltdglichen Routineabldufe eines Unternehmens
integrieren.®® Typische Bereiche, in denen die Projektplanung eine bedeutsame Rolle
spielt, sind die mittel- bzw. langfristig ausgerichtete Investitionssteuerung sowie das
Innovationsmanagement.

92 vVgl. Weber et al. (2006), S. 32f.
93 Vgl. Weber/Schiffer (2008), S. 247.
% Strukturell geht es dabei vor allem um die Erstellung strategischer Ma3nahmenpliane und Bud-

getvorgaben fiir die Umsetzung von Strategien innerhalb des operativen Geschifts, vgl. We-
ber/Schdffer (2008), S. 247 sowie Niedermayr (1994), S. 320.

Vgl. Weber/Schdffer (2008), S. 246.
Vgl. Keim/Littkemann (2005), S. 64.
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Die gut bis durchschnittlich gestiitzten Stylized Facts, die im Kontext dieser pla-
nungsbezogenen Untersuchungsfelder im Einzelnen abgeleitet wurden, beziehen sich
auf die folgend aufgelisteten Gestaltungsdimensionen:

— Planungsdauer, d.h. der zeitliche Umfang des Planungsprozesses,

— Planungsoffenheit, d.h. die Anzahl und Heterogenitit der in den Planungsprozess
einbezogenen Personen,

— Planungsintensitit, d.h. das AusmaB der Informationsbeschaffung und -auswertung
im Zuge des Planungsprozesses,

— Planungsintegration, d.h. das Zusammenspiel sowohl einzelner Teilbereiche inner-
halb der Planung als auch die instrumentelle bzw. inhaltliche Verkniipfung mit an-
deren Teilbereichen der Unternehmensfiihrung,

— Planungsrationalitit, d.h. das Ausmall des unternehmerischen Bestrebens, unter
gegebenen Umfeldbedingungen eine maoglichst optimale Planungsentscheidung zu
treffen,

— Planungsformalisierung, d.h. das AusmaB schriftlich fixierter Regelungen und
transparenter Kommunikation von planungsbezogenen Zielen, Aufgaben und
Rahmenbedingungen, sowie

— Strategieorientierung, d.h. das Ausmaf} der konsequenten und zielgerechten Aus-
richtung aller planungsbezogenen Aktivititen auf die jeweils verfolgte Unterneh-
mensstrategie.

Da sich die Informationsbasis zukiinftiger planungsbezogener Sachverhalte mithilfe
von Feed-forward-Kontrollen verbessern ldsst, wurden auch jene Studienergebnisse
beriicksichtigt, die auf Erfolgswirkungen dieser Kontrollform abstellen. Diesbeziiglich
wurden gut bis durchschnittlich gestiitzte Stylized Facts zu folgenden Gestaltungsas-
pekten abgeleitet:

— Informationsqualitit, d.h. das Ausmaf} der Zuverldssigkeit, Relevanz und Aktuali-
tit von Informationen,

— Kontrollintensitat, d.h. das AusmaB der Informationsbeschaffung und -auswertung
im Zuge des Kontrollprozesses, sowie

— Pramissenkontrollen, d.h. die regelmaBige, kritische Uberpriifung zuvor festgeleg-
ter Annahmen im Planungsprozess.

Auch die Gestaltungsfaktoren der sozialen Interaktion haben als verhaltensorientierte
Komponente einen bedeutsamen Einfluss auf den Planungs- bzw. Controllingerfolg
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und damit auch auf den Unternehmenserfolg.®’ Die gut bis durchschnittlich gesicher-
ten Erfolgsfaktoren, die zu diesem Untersuchungsfeld abgeleitet werden konnten, ad-
ressieren folgende Faktoren der sozialen, planungs- und kontrollbezogenen Interakti-
on:

— Kompetenz, d.h. das planungs- bzw. projektbezogene Know-how der Akteure,

— Opportunismus, d.h. der Versuch der Planungsbeteiligten, im Zuge einer konse-
quenten Verfolgung ihres eigenen Nutzens Entscheidungen in ihrem Interesse und
zu Lasten Dritter zu beeinflussen,

— Vertrauen, d.h. die allgemeine Erwartung, dass auf die Worte und Aktionen der
Planungsbeteiligten Verlass ist, ihnen somit nicht mit Misstrauen und Vorsicht zu
begegnen ist,

— Top-Management-Support, d.h. das Ausmaf} der Einbeziehung und Unterstiitzung
von Managern der obersten Fiihrungsebene,

— Motivation, d.h. das Engagement bzw. der personliche Einsatz der Planungsakteu-

re.

Im Zuge der Synthese der durch die beriicksichtigten Planungs-Studien publizierten
empirischen Ergebnisse ldsst sich ein positiver Zusammenhang zwischen der Ausge-
staltung einzelner Teilaspekte der Planung sowie dem Planungs-, Controlling- bzw.
Unternehmenserfolg feststellen.®®® Dariiber hinaus kommen zahlreiche Studien auch
zu dem Ergebnis, dass der Planungserfolg einen positiven Einfluss auf den Unterneh-
mens- bzw. den Projekterfolg entfaltet.® Die in Abb. 40 dargestellte Wirkungskette
erscheint daher als summarische Zusammenfassung der aus den betrachteten Studien
abgeleiteten A- und B-Stylized Facts gerechtfertigt.”” Die Menge aller abgeleiteten
planungsbezogenen Stylized Facts, die im folgenden Abschnitt offengelegt wird, ist als
Beleg fiir die nachstehend dargestellte Wirkungskette heranzuziehen.

In den Stylized Facts-Tabellen des folgenden und auch aller anschliefenden Ab-
schnitte ist zu beriicksichtigen, dass sich die Reihenfolge der ausgewiesenen Stylized
Facts rein nach inhaltlichen Gesichtspunkten orientiert. Dem Grundsatz ,vom Allge-
meinen ins Spezielle* folgend werden die abgeleiteten Stylized Facts gemil der je-

97 Zur Bedeutung verhaltensorientierter Ansétze fiir die konzeptionelle Weiterentwicklung des Con-

trollings vgl. grundlegend Hirsch (2007), S. 113ff. sowie Weber/Schdiffer (2008), S. 250ff.

Vgl. Schdffer/Weber/Willauer (2001) oder Niedermayr (1994).

% vgl. Becker/Benz (1997); Schéffer/Willauer (2002) oder Schdffer/Zyder (2007).

700 Beziiglich der abgebildeten Wirkungskette wird keine AusschlieBlichkeit unterstellt, da die ab-
hangigen Variablen weitere Kausalbeziehungen aufweisen (kénnen), die jedoch bislang noch
nicht analysiert worden sind oder die auf Basis der vorliegenden Studienergebnisse nur schwach
gestiitzt werden und daher als C-Stylized Facts gelten.
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weils zuvor skizzierten und in den abgebildeten Wirkungsketten zum Ausdruck kom-

menden Grobstruktur gereiht.

~ Unternehmenserfolg / Projekterfolg |

/\

_ Controllingerfolg - I

~ Planungserfolg ]

/\

Planung

 Untersuchungsfeld Gestaltungsdimension
Projektplanung Planungsdauer
Planungsoffenheit
Operative Planung Planungsintensitat
Planungsintegration
Taktische Planung Planungsrationalitat
Planungsformalisierung
Strategische Planung Strategieorientierung
Informationsqualitat
Kontrolle Kontrollintensitat

Pramissenkontrollen

Soziale Gestaltung
der (Projekt-)Planung
& Kontrolle

Kompetenz
Opportunismus

Vertrauen
Top-Management-Support
Motivation

Abb. 40: Wirkungskette ,Planung und Unternehmenserfolg*
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5.2 Planung und Unternehmenserfolg: Stylized Facts
Tab. 8: Stylized Facts zu den Erfolgswirkungen der Planung
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
5 1219,  Ein wesentliches Ergebnis die-  Strategische Planung
1222 ser Untersuchung besagt, dass  als Teilbereich des
erfolgreiche Unternehmen ein strategischen Mana-
intensiveres strategisches Mana- gements steigert den
gement betreiben als weniger Unternehmenserfolg.
erfolgreiche Unternehmen. Ge-
rade fiir nur unterdurchschnitt-
lich erfolgreiche Unternehmen
ergibt sich daraus die Notwen-
digkeit, entweder mit einer sys-
tematischen strategischen Pla-
nung und Filhrung zu beginnen
oder aber bereits begonnene
Aktivititen des strategischen
Managements auszubauen.
7 1239  Am stirksten finden Hypothesen Strategische Planung
Zustimmung, die einen Zusam-  verbessert die Wett-
menhang zwischen den Strate-  bewerbsposition des
gie-Variablen und der Wettbe-  Unternehmens.
werbsposition postulieren. SFpc 12
Planungserfolg
20 | 108, Effektive und effiziente Planung  Effektivitat und Effi-  steigert den A
210, und Steuerung wirken direkt zienz der Planung Projekt-/Unter-
241f. positiv auf den Projekterfolg. steigern den Projekter- nehmenserfolg.
folg.
55 |84 Die Effektivitit der Willensbil-  Effektivitit der Pla-
dungs- und Willensdurchset- nung steigert den Un-
zungsfunktion der Planung wirkt ternehmenserfolg.
sich signifikant positiv auf den
Erfolg der Geschiftseinheit aus.
56 |17 Der Beitrag des Jahresbudgets,  Die verschiedenen
der operativen Mehrjahrespla- Planungsebenen tra-
nung und der strategischen Pla-  gen jeweils zum Er-
nung zum Unternehmenserfolg  folg des Unterneh-
wird von der Mehrheit der Un-  mens bei.
ternehmen als ,gut* oder ,sehr
gut’ beurteilt.
72 1109, Je hoher die Qualitit des Pla- Zunehmende Pla-
202 nungsprozesses, desto héher ist  nungsqualitiit steigert
auch der Gesamterfolg komple-  den Projekterfolg.

xer IT-Projekte.
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
98 |13, Die Effizienz der Budgetierung  Effizienz der Budge-
20 beeinflusst den Geschiftsbe- tierung als Teil der
reichserfolg positiv. operativen Planung
steigert den Ge-
schiftsbereichserfolg.
103 |28 Der wichtigste Grund fiir nur Unzureichende Pla-
teilweise erfolgreich abge- nung verringert den
schlossene Projekte besteht in Projekterfolg.
einer unzureichenden Planung.
116 | 647, Je hoher der Planungserfolg, Wachsender Pla-
656 desto hoher ist der Markterfolg.  nungserfolg steigert
den Markterfolg des
Unternehmens. SFeL_i
Fortsetzung) A
121 | 286 Die Analyse der Griinde, strate-  Strategische Planung g
gische Planung auch in KMUs  verbessert die Wett-
durchzufiihren, zeigt, dass die bewerbsposition des
Unternehmen strategische Pla-  Unternehmens.
nung vorwiegend zur Analyse
und Verbesserung der Wettbe-
werbsposition ihres Unterneh-
mens und zur wettbewerbsstra-
tegischen Ausrichtung des Un-
ternehmens nutzen. Insgesamt
sind knapp 90% der Befragten
der Meinung, dass strategische
Planung Unternehmen im Wett-
bewerb erfolgreicher macht.
16 | 661 Die Sicherung der Planung zéhlt  Sicherung der Planung
zu den beiden wichtigsten Effi-  steigert die Control-
zienzmerkmalen des Control- lingeffizienz.
lings. SFey 2
. Planung steigert C
61 |279ff.  Der Planung und Kontrolle ord-  Sicherung der Planung gep Controlling-
nen die Unternehmen die hochs-  steigert die Control- erfolg.
te Bedeutung bei der Bewilti- lingqualitt.
gung ihrer Controllingaufgaben
zu.
23 | 386 Durch eine Verkiirzung der Eine Verkiirzung der ~ SFp 3:

Response-Zeit konnen Effizi-
enzvorteile in der Projektpla-
nung realisiert werden.

Projektplanung stei-

N Abnehmende
gert die Planungseffi- Planungsdauer A
zienz. steigert den Pla-
nungserfolg. |
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. |Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
56 |15 Je entspannter sich die Zeitpla-  Zunehmende Dauer
nung fiir die Planungsprozesse  des Planungsprozesses
gestaltet, umso mehr wird diese  verringert die Pla-
Zeit mit nicht wertschpfenden  nungseffizienz.
Arbeiten ausgefiillt.
81 |262, Eine geringe Dauer des takti- Abnehmende Dauer
265 schen Planungsprozesses hat des taktischen Pla-
einen positiven Einfluss auf die  nungsprozesses stei-
Effizienz der taktischen Pla- gert die Planungseffi-
nung. zienz.
100 | 196 Die Dauer des Planungsprozes-  Zunehmende Dauer F
ses ist von groBer Bedeutung fiir des Planungsprozesses FL3 A
die Qualitit der Planergebnisse:  verringert die Qualitit (Fortsetzung)
Je weiter Planungsbeginn und der Planung.
-ende auseinander fallen, desto
groBer ist die Gefahr, dass wich-
tige externe Rahmendaten oder
interne Pramissen inzwischen
veraltet sind.
1251231 Durch eine Verkiirzung des Eine Verkiirzung des
Planungsprozesses ergibt sich Planungsprozesses
die Moglichkeit, ihn niher an verbessert den Pla-
die kommende Budgetperiode ~ nungsstand.
zu bringen, was einen besseren
Planungsstand bedeutet.
23 | 386 Durch die teamorientierte Bear- Die Zusammenarbeit
beitung groBerer Investitionsan-  im Team steigert den
triage konnen Effizienzvorteile ~ Projektplanungserfolg.
der Projektplanung realisiert
werden.
24 |72 Die bewusste Zusammenarbeit ~ Die Zusammenarbeit
von Technikern und Kaufleuten im Team steigert den SFpy 4
im Projektteam steht in einer Projekterfolg. -
signifikant positiven Beziehung Wachsende Pla-
zum wirtschaftlichen Erfolg des nungsoffenheit A
Projekts. steigert den Pro-
jekt-/Unter-
39 | 169 Unternehmen, die ihre Anre- Zunehmende Offen- ~ nehmenserfolg.
gungen im Entscheidungspro- heit bei der Willens-
zess von Kunden oder Ver- bildung gegeniiber
triebsmitarbeitern beziehen, sind Anregungen von Kun-
erfolgreicher als andere Unter-  den oder Vertriebs-
nehmen. mitarbeitern erhoht
den Unternehmenser-
folg.
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
41 |46 Die Interdisziplinaritit des Pro-  Interdisziplinaritat der
jektteams besitzt eine hohe Be-  Projektmitarbeiter
deutung fiir den erfolgreichen steigert den Projekter-
Projektabschluss. folg.
47 | 117, Eine offen gestaltete strategi- Wachsende Offenheit
121 sche Planung hat einen signifi-  der strategischen Pla-
kant positiven Einfluss auf den  nung steigert den Un-
Unternehmenserfolg. ternehmenserfolg.
. . . . . . SFPL_‘
106 | 164, Steigende Einbindung der vom  Steigende Einbindung A
167f.  Projekt betroffenen Gruppen hat aller vom Projekt be- (Fortsetzung)
einen signifikant positiven Ein-  troffenen Gruppen
fluss auf den Erfolg von Organi- erhoht den Projekter-
sations- und Verianderungspro-  folg.
jekten.
11215, Eine heterogene Zusammenstel-  Heterogenitit der Pro-
19 lung der Mitarbeiter bei den jektteams steigert den
Projekten wirkt sich positiv auf  Projekterfolg.
den Projekterfolg aus.
10 |319f.  Die Einbindung samtlicher Zunehmende Offen-
Funktionsbereiche wie Personal heit der strategischen
oder Marketing und Geschifts-  Planung steigert die
bereiche in den strategischen Controllingeffizienz.
Planungsprozess ist ein Erfolgs- SFep s
faktor fiir die Effizienz des Con- Wachsende Pla-
trollings. nungsoffenheit C
steigert den
70 | 176, Die Problemanregung durch Die Einbeziehung von Controlling-
274 Teamexterne und die Argumen- Teamexternen in die erfolg.
tation gegeniiber Teamexternen ~ Willensbildung erhsht
beeinflusst die Entscheidungs-  die Entscheidungsqua-
qualitit positiv. litat (u.a. als Indikator
fiir Controllingerfolg).
20 [113, Je hoher der Partizipationsgrad, =~ Wachsender Partizipa-
210 desto effektiver und effizienter  tionsgrad steigert die
sind die Planung und Steuerung. Effektivitit und Effi-
zienz der Planung. SFp_:
23 |393 Eine von wenigen Mitarbeitern ~ Geschlossenheit der Wachsende Pla-
zentral durchgefiihrte strategi- strategischen Planung  nungsoffenheit A
sche Planung fiihrt zu Nachtei-  verringert den Pla- steigert den
len bei der Wahmehmung von  nungserfolg. Planungserfolg.
schwachen, zukunftsbezogenen
Signalen aus marktbezogenen
Bereichen.
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210 Kapitel C

Tab. 8 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit

66 | 92f, Partizipation dezentraler Pla- Steigender Partizipati-

103 nungseinheiten in der strategi-  onsgrad in der strate-
schen Planung beeinflusst das gischen Planung for-
Lemen bzw. Erkennen von Ver-  dert das Erkennen von
anderungen innerhalb der strate- Verianderungen.
gischen Planung positiv.

71 |234 Entscheidenden Einfluss auf den Zunehmende Offen-
Erfolg des Strategieprozesses heit des Strategiepro-
hat die rechtzeitige und richtige  zesses steigert den
Einbindung der an den Beschaf-  Erfolg des Strategie-
fungsprozessen beteiligten Mit-  prozesses.
arbeiter aus samtlichen durch
M&A zusammengefiihrten Ein-
heiten.

72 | 191f.  Die Qualitit der Planungsergeb- Planungsaktivititen
nisse ist dann am héchsten, mit hohem Grad an
wenn die Dimensionen Strategi-  Partizipation haben
sche Ausrichtung, Planungs- die groBten Erfolgs-
ausmaB, Partizipation und For-  aussichten.
malisierung gleichzeitig ihre
héchste Auspriagung annehmen.

98 |11, Die Partizipation beeinflusst die Wachsende Partizipa- SFpL 6 A

20 Effektivitit und Effizienz der tion steigert die Effek-  (Forsserzung)
Budgetierung positiv. tivitit und Effizienz
der Budgetierung als
Teil der operativen
Planung.

101 | 68 Die interaktive Nutzung von Eine hohe Planungsof-
Controllinginformationen durch  fenheit verbessert die
Diskussionen zwischen oberer  Qualitit der strategi-
und mittlerer Managementebene schen Planung.

u.a. iiber die Implikationen der
Informationen leistet einen posi-
tiven Beitrag zur Friiherken-
nung.
107 | 175f,,  Die Giite der Kooperation von Kooperation von Con-

184, Controllerbereich und Strategie- trollerbereich und

191 abteilung wirkt positiv auf die Strategieabteilung
Qualitit der Planungsleistungen  steigert die Planungs-
des Controllerbereichs. qualitat.

116 | 642f.,  Je hoher die Interaktion im Pla-  Zunehmende Interak-

655 nungsprozess, desto hoher ist tion im Planungspro-

der Planungserfolg.

zess steigert den Pla-
nungserfolg.
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
124 | 192, Die Giite der Kooperation von Kooperation von Zent-
198, Zentral- und Bereichscontrolling ral- und Bereichscon-
209 wirkt positiv auf die Qualitit der trolling steigert die
Planungsleistungen des Zentral-  Planungsqualitit.
controllings.
125 | 229 Zur Verbesserung der Planungs- Offenheit der strategi- SFpL ¢
qualitat werden Strategiework-  schen Planung verbes-  (ropiserzung) A
shops mit den strategischen sert die Planungsquali-
Geschiftseinheiten eingefiihrt. tit.
Auf diese Weise wird eine qua-
litativ gute Diskussion im Vor-
feld des Goal Setting ermog-
licht.
2 79 Die strategische Planung beein-  Zwischen wachsender
flusst mit wachsender Intensitit  strategischer Pla-
den Unternehmenserfolg zu- nungsintensitit und
néchst positiv, dann aber stark Unternehmenserfolg
negativ. besteht eine umge-
kehrt U-férmige Be-
ziehung. SFe 7:
Zwischen
47 | 111, Eine hohe strategische Pla- Eine hohe Intensitit wachsender
121 nungsintensitit hat bei hoher der strategischen Pla-  pPlanungs-
Umweltdynamik eine positive nung steigert den Un-  jptensitiit und B
Erfolgswirkung. ternehmenserfolg. Unternehmens-
. X . i . erfolg besteht
85 {177 Bei den Mitarbeiter-, Ferti- Zwischen zunehmen-  oin0 umgekehrt
gungs- und Prozessinformatio-  der Bereitstellung von U-formige Be-
nen deuten die Ergebnisse auf ~ nichtmonetiren In- ziehung.
einen nichtlinearen, umgekehrt ~ formationen und dem
U-férmigen Zusammenhang Unternehmenserfolg
zwischen der Haufigkeit der besteht eine umge-
Informationsbereitstellung und  kehrt U-formige Be-
dem wirtschaftlichen Erfolg des  ziehung.
Unternehmens hin.
48 |287 Mit steigender Intensitit der Zunehmende Intensi- SFpy. g
operativen Planung erhdhen sich  tit der operativen -
tendenziell die Effektivitit der  Planung steigert die ~ ZWischen
Willensbildungs- und -durch-  Effektivitit und Effi-  Wachsender
setzungsfunktion der Planung  zienz der Planung. Planungs- A
sowie die Effizienz der Planung. intensitiit und
Planungserfolg
besteht eine um-
gekehrt U-formi-
ge Beziehung.
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
66 (92, Die Intensitit der strategischen  Steigende Intensitit
103 Planung beeinflusst das Lernen  der strategischen Pla-
bzw. Erkennen von Verinde- nung fordert das Er-
rungen innerhalb der strategi- kennen von Verande-
schen Planung positiv. rungen innerhalb der
strategischen Planung.
72 | 191f.  Die Qualitit der Planungsergeb- Planungsaktivititen
nisse ist dann am héchsten, mit hohem Planungs-
wenn die Dimensionen Strategi- ausmaf haben die
sche Ausrichtung, Planungs- groBten Erfolgsaus-
ausmaB, Partizipation und For-  sichten.
malisierung gleichzeitig ihre
héchste Ausprigung annehmen.
98 |11, Die Intensitit beeinflusst die Steigende Intensitit
20 Effizienz der Budgetierung ne-  verringert die Effizi-
gativ. enz der Budgetierung
als Teil der operativen
Planung.
100 | 195 Die Fokussierung auf entschei-  Eine Fokussierung der
dungsrelevante PlanungsgroBen  Planung auf entschei-
hat einen positiven Einfluss auf ~ dungsrelevante Gro- ~ SFeL s A
Prozessdauer und Planungsauf-  Ben verbessert die (Fortsetzung)
wand. Planungsqualitat.
101 | 69 Um die Aufmerksamkeit der Eine Begrenzung der
Organisation auf strategische Planungsinformatio-
Unsicherheiten zu fokussieren,  nen fordert die Auf-
muss die Anzahl der Berichte merksamkeit auf stra-
und Kennzahlen begrenzt wer-  tegische Unsicherhei-
den. ten.
140 | 722, Das Ausmaf der Planung wirkt ~ Der Grenzwert der
729 positiv auf das marktorientierte  Planungsaktivititen

Verhalten (in der Studie opera-
tionalisiert durch die Informati-
onsgenerierung, -verteilung und
die Reaktion auf diese Informa-
tionen, Anm. des Verf.); die
Zuwichse durch eine Steigerung
des PlanungsausmalBes sinken
jedoch mit steigendem Pla-
nungsausmaf. Somit nimmt der
Grenzwert der Planungsaktivita-
ten mit steigendem Planungs-
ausmaf ab.

nimmt mit steigendem
Planungsausmag zu-
nichst zu, ab einem
gewissen Niveau je-
doch ab.
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Tab. 8 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact

Qualitat

10

320

Eine systematische Verbindung
von operativer und strategischer
Planung stellt einen wesentli-
chen Erfolgsfaktor fiir ein effizi-
entes Controlling dar.

Eine systematische
Verbindung von ope-
rativer und strategi-
scher Planung steigert
die Controllingeffi-
zienz.

SFp st

Wachsende Pla-
nungsintegration
steigert den
Controlling-
erfolg.

23

27

55

801ff.

567,
570

392

891,
893

771,
83

Eine bedeutende Herausforde-
rung der strategischen Planung
liegt in der Ableitung konkreter
Mafnahmen aus der Strategie.
Unternehmen haben Schwierig-
keiten, das globale, wenig spezi-
fische Strategiekonstrukt in
detaillierte MaBnahmen der
operativen Planung zu iiberfiih-
ren, die dann der Steuerung des
Tagesgeschiifts dienen.

Eine gute Planung zeichnet sich
durch die systematische Integra-
tion und Abstimmung von stra-
tegischen Zielsetzungen und
operativen MaBnahmen aus.

Eine verbesserte Integration von
Planungs- und Datenverarbei-
tungssystemen der dezentralen
Einheiten fiihrt zu einer Verbes-
serung des operativen Planungs-
erfolgs.

Eine hohe Koordination
(Schnittstellenabstimmung) der
einzelnen Phasen des Strategie-
prozesses entfaltet eine positive
Erfolgswirkung fiir den gesam-
ten Strategieprozess.

Eine enge Verbindung von Pla-
nung und Kontrolle beeinflusst
die Effektivitit der Willensbil-
dungs- und Willensdurchset-
zungsfunktion der Planung posi-
tiv.

Die systematische
Verbindung von stra-
tegischer und operati-
ver Planung fordert
die Qualitit des Pla-
nungsprozesses.

Die systematische
Verbindung von stra-
tegischer und operati-
ver Planung fordert
die Qualitit des Pla-
nungsprozesses.

Zunehmende Integra-
tion von Planung und
IT-Systemen steigert
den operativen Pla-
nungserfolg.

Zunehmende Integra-
tion des Strategiepro-
zesses steigert den
Erfolg des Strategie-
prozesses.

Wachsende Planungs-
und Kontrollintegrati-
on steigert die Effek-

tivitat der Planung.

SFPL_IO:
Wachsende Pla-
nungsintegration
steigert den Pla-
nungserfolg.
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. [Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
56 |15 Eine mangelnde Integration der ~Mangelnde Planungs-
strategischen und operativen integration erschwert
Planung erschwert die Nutzung  die Nutzung der Pla-
des Planungsprozesses als In- nung zur Entschei-
strument der Entscheidungsfin-  dungsfindung und
dung und internen Koordination. Koordination.
71 | 235 Die Strategieumsetzung ist ge-  Eine fehlende Verbin-
fahrdet, wenn die Verbindung dung von strategischer
der BSC mit den operativen und operativer Pla-
Budgets iiber die Budgetierung  nung gefahrdet den
von strategischen Programmen  Erfolg der Strategie-
und Aktionen fehlt. umsetzung.
98 |10, Die addquate Einbindung der Integration der IT-
20 IT-Systeme (Systemqualitit) Systeme steigert die
beeinflusst die Effektivitit und  Effektivitit und Effi-
Effizienz der Budgetierung posi- zienz der Budgetie-
tiv. rung als Teil der ope-
rativen Planung.
98 |12, Die Verkniipfung mit der Stra-  Die Verkniipfung von
20 tegie beeinflusst die Effektivitit ~Strategie und Budge-  SF; |,
und Effizienz der Budgetierung  tierung als Teil der F ; y A
positiv. operativen Planung (Fortsetzung)

100 196 Eine geringe Planungsintegrati-
on schlégt sich in einem hohen
Abstimmungsaufwand zwischen
den einzelnen Stufen und Berei-
chen der Planung nieder.

101 | 68ff. Zwischen vertikal integrierten
Controllingsystemen, die Zu-
sammenhinge zwischen opera-
tiven und strategischen Control-
linginformationen herstellen,
und dem Friiherkennungserfolg
besteht eine hohe Korrelation.

116 | 645, Je stirker die Integration der

655 Absatzplanung in das Planungs-
und Kontrollsystem, desto hoher
ist der Planungserfolg.

steigert die Effektivi-
tit und Effizienz der
Budgetierung.

Eine geringe Pla-
nungsintegration er-
hoht den Abstim-
mungsaufwand der
Planung.

Zunehmende Pla-
nungsintegration er-
héht den Erfolg der
strategischen Planung.

Zunehmende Pla-
nungsintegration stei-
gert den Planungser-
folg.
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Tab. 8 (Fortsetzung)

Nr. |Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit

125 1229f.  Eine notwendige Verinderung  Verbesserte Planungs-
bei der Gestaltung der Planung  integration steigert die
wird in einer besseren Verzah-  Planungsqualitit. SFeL 10 A
nung der strategischen Planung (Fortsetzung)
mit den anderen Planungsebe-
nen gesehen.

98 |12, Die Verkniipfung mit dem An-  Die Verkniipfung von

20 reizsystem beeinflusst die Effek- Budgetierung als Teil
tivitdt der Budgetierung positiv. ~ der operativen Pla-
nung und Anreizsys-
tem steigert die Effek-
tivitit der Budgetie-
rung.

11378 Die fehlende Verkniipfung von  Die fehlende Ver- SFpL_uit
Anreizsystem und operativer kniipfung von operati-  Zynehmende
Planung fiihrt dazu, dass sich die ver Planung und An-  ntegration von
Verantwortlichen realistischen  reizsystem verringert Planung und B
Planungen im Eigeninteresse die Effektivitat und Anreizsystem
nicht verpflichtet fuhlen, woraus ~ Effizienz der operati-  gteigert den Pla-
erhebliche Nachteile in Bezug  ven Planung. nungserfolg.
auf die Effektivitit und Effizi-
enz der Planung entstehen.

116 | 645f.,  Je stirker die Kopplung der Zunehmende Kopp-

655 Absatzplanung mit Anreizsys-  lung von Absatzpla-
temen, desto hoher ist der Pla-  nung und Anreizsys-
nungserfolg. tem steigert den Pla-

nungserfolg.

3 993 Eine griindliche Vorbereitung Eine griindliche Vor-
und sorgfiltige Planung erhoht  bereitung und Sorgfalt
die Uberlebenschance von Neu-  der Planung steigern
griindungen und eréffnet fir die Erfolgschancen
Betriebe, die bestehen kénnen,  junger Betriebe.
giinstigere Erfolgschancen.

19 | 1320 Die projekt-, erfolgs- und zu- Zunehmender Ab- SFn.ut
kunftsbezogene Berilcksichti- rechnungsgrad der Wachsende .
gung der Innovation im Rech-  Innovation im Rech- ~ Planungsratio-
nungswesen hat einen starken  nungswesen erhéht nalitiit steigert A
positiven Einfluss auf die Héhe  den Projekterfolg. den Projek¢-/
des wirtschaftlichen Innovati- Unternehmens-
onserfolgs. erfolg.

20 |249, Je hdufiger Zielinderungen in Haufige und weitrei-

256, Projekten auftreten und je stir-  chende Ziel4dnderun-

269 ker sie ausfallen, desto negativer gen verringern den
beeinflussen sie den Projekter-  Projekterfolg.
folg.

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM

via free access



216 Kapitel C
Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
24 |72 Eine hohe Relevanz 6konomi-  Eine hohe Relevanz
scher Effektivitits- und Effizi-  von Zielen der Effek-
enzziele im Innovationsprozess  tivitit und Effizienz
steht in einer signifikant positi-  steigert den Projekter-
ven Beziehung zum wirtschaft-  folg.
lichen Erfolg des Projekts.
24 |72 Die Dominanz der Erfolgs- iiber Der Fokus auf die
die Kostenorientierung steht in  Erfolgsperspektive
einer signifikant positiven Be-  steigert den Projekter-
ziehung zum wirtschaftlichen folg.
Erfolg des Projekts.
28 |71, Je stiirker problemorientiert Zunehmende Pro-
198 gearbeitet und je besser der Ent-  blemorientierung und
scheidungsprozess organisiert Organisation des Ent-
wird, desto groBer ist auch der  scheidungsprozesses
hieraus resultierende Erfolg. steigern den daraus
resultierenden Hand-
lungserfolg.
45 | 225f. Der Einsatz einer Plankosten- Der Einsatz einer lau-
rechnung beeinflusst den Markt- fenden Kostenplanung
erfolg eines Unternehmens posi- steigert den marktbe-
tiv. zogenen Unterneh- SFpL 12
- A
menserfolg. (Fortsetzung)
47 | 114, Eine hohe Rationalitit der stra-  Zunehmende Rationa-
119 tegischen Planung hat einen litat der strategischen
signifikant positiven Einfluss Planung steigert den
auf den Unternehmenserfolg. Unternehmenserfolg.

72 | 113, Je besser das Projektmanage-

172ff.,, ment, operationalisiert durch

205 Top-Management-Support,
Fach- und Methodenkompetenz
und Prozessklarheit, desto hoher
ist der Gesamterfolg komplexer
IT-Projekte.

73 |212, Die Kenntnis der eigenen relati-

216, ven Kostenposition fiihrt bei

223f.  Kostenfilhremn zu hoherem Un-
ternehmenserfolg als bei nicht
informierten Kostenfiihrern.

106 | 164, Klare Zielvorgaben haben einen

167f.  signifikant positiven Einfluss
auf den Erfolg von Organisati-
ons- und Verinderungsprojek-
ten.

Steigende Prozess-
klarheit erhht den
Projekterfolg.

Die Kenntnis der ei-
genen relativen Kos-
tenposition erhdht den
Unternehmenserfolg.

Klare Zielvorgaben
erhohen den Projekter-
folg.
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Tab. 8 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact Qualitit

106

111

164,
167f.

107

Ein ganzheitlicher Ansatz des
Projektmanagements hat einen
signifikant positiven Einfluss
auf den Erfolg von Organisati-
ons- und Verdnderungsprojek-
ten.

Die kognitiven Faktoren ,iiber-
maBiger Optimismus'*, ,sunk-
cost-Effekt* sowie ,Wahmeh-
mungsschwelle* beeinflussen
die Projekteskalation, d.h. den
verspéteten Abbruch schlecht
laufender Projekte signifikant
positiv.

Steigende Rationalitit
des Projektmanage-
ments erhoht den Pro-
jekterfolg.

Abnehmende Pla-
nungsrationalitat for-
dert den verspéteten
Abbruch schlecht
laufender Projekte.

SFeL_12
(Fortsetzung)

39

70

125fF.

260

Reflexivitidt (Wunsch nach Ana-
lysen und Generierung von Al-
ternativen) beeinflusst die Ent-
scheidungsqualitét positiv.

Kognitive Konflikte beeinflus-
sen die Entscheidungsqualitit
positiv, affektive Konflikte be-
einflussen die Entscheidungs-
qualitét negativ.

Reflexivitit steigert

die Entscheidungsqua-
litdt (u.a. als Indikator
fiir Controllingerfolg).

Ergebnisorientierte
Konflikte erhhen und
emotionale Konflikte
verringern die Ent-
scheidungsqualitiit
(u.a. als Indikator fiir
Controllingerfolg).

SFPL_IJ:

Wachsende
Planungs-
rationalitiit C
steigert den
Controlling-
erfolg.

20

23

48

114,
210

392

285

Je effektiver und effizienter die
Information und Kommunikati-
on, desto effektiver und effizien-
ter sind die Planung und Steue-
rung.

Ungewollte Mehrfachplanungen
filhren zu einer nicht nutzenstif-
tenden Ausweitung aufzustel-
lender Pline.

Unternehmen mit steigendem
Anteil an NeuplanungsmaBnah-
men gegeniiber dem Fortschrei-
ben alter Pline erreichen eine
iiberdurchschnittliche operative
Planungseffektivitit.

Zunehmende Effekti-
vitéit und Effizienz der
Information und
Kommunikation stei-
gern die Effektivitit
und Effizienz der Pla-
nung.

Ungewollte Mehr-
fachplanungen redu-
zieren die Planungsef-
fizienz.

Steigender Anteil an
Neuplanungsmaf-
nahmen erhéht die
operative Planungsef-
fektivitit.

SFp 14t

Wachsende
Planungs- A
rationalitiit
steigert den
Planungserfolg.
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
73 |212, Die Kenntnis der eigenen relati- Die Kenntnis der ei-
216, ven Kostenposition fiihrt bei genen relativen Kos-
223f.  Kostenfiilhrern zu erfolgreiche-  tenposition erhoht den
ren Strategien als bei nicht in- Erfolg der strategi-
formierten Kostenfiihrern. schen Planung.
98 |10, Die Informationsqualitit beein-  Zunehmende Informa-
20 flusst die Effizienz der Budge-  tionsqualitit steigert
tierung positiv. die Effizienz der Bud-
getierung als Teil der
operativen Planung.
101 | 69 Die Anpassung von Kennzahlen Die Anpassung von SF
. . . . . PL_14
in einer Balanced Scorecard im  Kennzahlen in einer -
Anschluss an die strategische Balanced Scorecard ~ (Fortsetzung)
Planungsphase fordert Diskussi- fordert das Entdecken
onen iiber die Abbildung von neuer Erkenntnisse
neuen Chancen und Risiken in iiber strategische Un-
Kennzahlen der BSC und schafft sicherheiten.
so einen weiteren Kanal fir die
Kommunikation neuer Erkennt-
nisse iiber strategische Unsi-
cherheiten.
127 | 50ff. Eine realistische Planung ohne  Realititsnahe und
Puffer liefert die besten Pla- Unverzerrtheit der
nungsergebnisse. Planung verbessern
die Qualitit der Pla-
nung.
3 993 Die Ausarbeitung schriftlicher ~ Zunehmende Formali-
Pline erhoht die Uberlebens- sierung der Planung
chance von Neugriindungen und steigert die Erfolgs-
eroffnet fiir Betriebe, die beste-  chancen junger Be- SFpp 158
hen kénnen, giinstigere Erfolgs- triebe. -
chancen. Wachsende Pla-
nungsforma-
102 {374,  Der Formalisierungsgrad der Zunehmender Forma-  lisierung steigert
382ff,, strategischen Planung hat einen lisierungsgrad der den Unterneh-
391f.  signifikant positiven Einfluss strategischen Planung ~menserfolg.
auf das Wachstum junger KMU. steigert den wachs-
tumsbezogenen Erfolg
junger KMU.
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Tab. 8 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact

Qualitit

6

39

448

138f.

Héher formalisierte Controlling-
systeme sind tendenziell effizi-
enter als weniger formalisierte
Controllingsysteme, sodass der
Formalisierungsgrad einen Fak-
tor darstellt, mit dem vermutlich
Effizienzvarianzen erklart wer-
den kdnnen.

Formalisierung beeinflusst die
Entscheidungsqualitit positiv.

Zunehmende Formali-
sierung steigert die
Controllingeffizienz.

Steigende Formalisie-
rung verbessert die
Entscheidungsqualitit
(u.a. als Indikator fiir
Controllingerfolg).

SF'L_IG:

Wachsende
Planungsforma-
lisierung steigert
den Controlling-
erfolg.

56

72

100

803

564f.

191f.

196

Eine bedeutende Herausforde-
rung der strategischen Planung
liegt in der Organisation der
Strategieimplementierung, d.h.
in der Festlegung der klassi-
schen organisationsbezogenen
Entscheidungstatbestinde wie
Kompetenzen, Verantwortungen
und Koordinationsmechanis-
men.

Eine gute Planung kennzeichnet
sich durch die systematische,
abgestimmte und insbesondere
organisatorisch formalisierte
Ausgestaltung des Planungspro-
zesses.

Zwischen der Nutzung eines
Planungshandbuchs und der
Zufriedenheit mit der Kommu-
nikation und Zusammenarbeit
im Rahmen der Planung besteht
eine positive Korrelation.

Die Qualitit der Planungsergeb-
nisse ist dann am hochsten,
wenn die Dimensionen Strategi-
sche Ausrichtung, Planungs-
ausmaB, Partizipation und For-
malisierung gleichzeitig ihre
hochste Auspréigung annehmen.

Unterstiitzung findet ein opti-
mierter Planungsprozess in ei-
nem fiir alle Beteiligten verbind-
lichen Planungshandbuch.

Eine zunehmend for-
malisierte Organisati-
on der Strategieim-
plementierung steigert
die Qualitit der strate-
gischen Planung.

Zunehmende organi-
satorische Formalisie-
rung des Planungspro-
zesses steigert die
Qualitit der Planung.

Die Verwendung von
Planungshandbiichern
verbessert die Kom-
munikation und Zu-
sammenarbeit im
Rahmen der Planung.

Planungsaktivititen
mit hohem Grad an
Formalisierung haben
die groBten Erfolgs-
aussichten.

Die Verwendung von
Planungshandbiichern

erhoht die Qualitit des

Planungsprozesse:

SFp 17t

Wachsende
Planungsforma-
lisierung steigert
den Planungs-
erfolg.
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Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
101 | 70 Formalisierte Controllingsyste- ~ Wachsende Formali-
me zur Fritherkennung leisten sierung des strategi-
einen positiven Beitrag zur In-  schen Planungspro-
terpretation und Analyse strate-  zesses steigert die
gischer Chancen und Risiken. Qualitit der strategi-
schen Planung.
116 | 643, Je hoher die Formalisierung des  Zunehmende Formali-
655 Planungsprozesses, desto héher  sierung des Planungs-
ist der Planungserfolg. prozesses steigert den SFeL 17 A
Planungserfolg. (Fortsetzung)
140 | 729 Der Zusammenhang zwischen ~ Zunehmende Pla-
Formalisierung und Marktorien- nungsformalisierung
tierung (in der Studie operatio-  steigert die Qualitit
nalisiert durch die Informations- der Informationsgene-
generierung, -verteilung und die rierung, -verteilung
Reaktion auf diese Informatio-  und Reaktion auf die-
nen, Anm. des Verf) ist als se Informationen.
positiv linear zu modellieren.
12 [394 Strategieignorante Unternehmen Mangelnde Strategie-
sind hinsichtlich einzelner Er- orientierung hat nega-
folgsgroBen und im Erreichen tive Auswirkungen auf
ihres Gesamterfolgs jenen Un-  den Unternehmenser-  SFpy_j5:
ternehmen meist unterlegen, die  folg.
verschiedene Strategien kombi- g:' :::gl?eeonr‘::n-
niert einsetzen und daher ein 6 .
. . ierung steigert C
klares Strategieprofil aufweisen. den Unterneh-
96 | 20ff. Ein Mangel an strategischer Mangelnde strategi- menserfolg.
Reflexion stellt aus Sicht der sche Reflexion verrin-
Insolvenzverwalter eine bedeu-  gert den Unterneh-
tende Ursache fiir Unterneh- menserfolg.
mensinsolvenzen dar.
5 1219ff. Erfolgreiche Unternehmen ge-  Die Verfolgung und
ben in signifikant stirkerem Vermittlung einer
MaBe als weniger erfolgreiche  Strategie der Corpora- SFp_tet
Unternehmen an, eine Strategie  te Identity fordert den 7 ynehmende
der Corporate Identity zu ver- Fithrungserfolg. Strategieorien- B
folgen, d.h. eine Strategie der tierung steigert
Schaffung einer klaren Unter- den Controlling-
nehmensidentitit oder -persén- erfolg.
lichkeit sowie deren Vermitt-
lung nach innen und auBen.
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Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact Qualitit

49

52

98

1292

467

12,

Es gelingt in den wenigsten
Fillen, das Beteiligungscontrol-
ling auf die gewihlten Konzern-
strategien und -strukturen zuzu-
schneiden. Die Tatsache, dass
die Tochtergesellschaften unter-
schiedlich strategisch ausgerich-
tet sind, hat negative Auswir-
kungen auf die Organisation des
Beteiligungscontrollings.

Je stirker ausgeprigt die strate-
gische Grundorientierung der
mittelstdndischen Unternehmen
ist, desto groBer ist ihr Control-
lingerfolg.

Die Verkniipfung mit der Stra-
tegie beeinflusst die Effektivitit
und Effizienz der Budgetierung
positiv.

Mangelnde Strategie-
orientierung des Betei-
ligungscontrollings
hat negative Auswir-
kungen auf die Orga-
nisation des Beteili-
gungscontrollings.

Zunehmende strategi-
sche Grundorientie-
rung steigert den
Controllingerfolg.

Verkniipfung mit der
Strategie steigert die
Effektivitat und Effi-
zienz der Budgetie-
rung als Teil der ope-
rativen Planung.

SFPL_I9
(Fortsetzung)

85

105

93-96,
201

84f,,
199f.

Die Nutzung von Controllingin-
formationen zur Kontrolle durch
Geschiftsfuhrer beeinflusst die
Effizienz und Effektivitit des
Unternehmens positiv.

Effektivitit und Effizienz der
Budgetkontrolle beeinflussen
den Finanzerfolg positiv.

Die Nutzung von
Controllinginforma-
tionen zur Kontrolle
steigert die Effizienz
und Effektivitit des
Unternehmens.

Wachsende Effektivi-
tit und Effizienz der
Budgetkontrolle stei-
gern den Finanzerfolg.

SFpr_20:

Kontrollerfolg
steigert den C
Unternehmens-
erfolg.

61

215f.

661

279,
281

Die Sicherung der Kontrolle
nimmt die héchste Bedeutung
unter den Controllingzielen ein.

Die Sicherung der Kontrolle ist
das wichtigste zielsetzungsbe-
zogene Effizienzmerkmal des
Controllings.

Der Planung und Kontrolle ord-
nen die Unternehmen die hdchs-
te Bedeutung bei der Bewilti-
gung ihrer Controllingaufgaben
zu.

Die Sicherung der
Kontrolle steigert die
Controllingqualitit.

Die Sicherung der
Kontrolle steigert die
Controllingeffizienz.

Die Sicherung der
Kontrolle steigert die
Controllingqualitit.

SFpL ¢

Kontrollerfolg
steigert den B
Controlling-
erfolg.
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Tab. 8 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
91 |260f, Die Funktionsfahigkeit eines Informelle Kommuni-

272 informellen Berichtswesens kationsprozesse stei-
beeinflusst die Effektivitit der  gern die Effektivitit
Kontrolle positiv. der Kontrolle.

91 |258f, Die Verlasslichkeit von Infor- Wachsende Informati- SFrr_22:

272 mationen beeinflusst die Effek-  onszuverléssigkeit Zunehmende
tivitit und Effizienz der Kon- steigert die Effektivi-  [nformations-
trolle positiv. tatund Effizienz der  qualitit steigert

Kontrolle. den Kontroll-
X X erfolg.
97 | 78f., Informationsaktualitit und In- Zunehmende Informa-

83 formationszuverlassigkeit beein- tionsaktualitit und
flussen die Effektivitit der Bud- -zuverlassigkeit stei-
getkontrolle positiv. gern die Effektivitit

der Budgetkontrolle.
10 |319, Der Ausbaugrad des strategi- Zunehmende Intensi-

339 schen Kontrollsystems beein- tat der strategischen
flusst die Effizienz des Control-  Kontrolle steigert die
lings auf positive Weise. Controllingeffizienz.

55 | 771, Die Kontrollintensitit beein- Wachsende Kontroll-

83 flusst die Effektivitat der Wil- intensitit steigert die
lensbildungs- und Willensdurch-  Effektivitit der Pla- SFpe 23
setzungsfunktion der Planung nung. Wachsende
positiv. Kontrollintensi-

tiit steigert den
137 | 320ff.  Verbesserungspotenzial im In-  Steigende Kontroll- Planungserfolg.
vestitionsprozess sehen Manager héufigkeit erhoht die
sowie Controller insbesondere  Qualitit des Investiti-
bei der Haufigkeit der Investiti-  onsprozesses.
onskontrollen; beide Personen-
gruppen schitzen die Kontroll-
haufigkeit bislang als zu niedrig
ein.
57 |295f.  Ein bedeutendes Problem der Fehlende personelle
Investitionskontrolle besteht in ~ Ressourcen zur
fehlenden personellen Ressour-  Durchfiihrung von
cen fiir die Durchfiihrung von Investitionskontrollen
Investitionskontrollen. verringern die Qualitit SFpy 24!
von Investitionskon-  Wachsende
trollen. Kontrollintensi-
. tiit steigert den
91 |263f, Der Umfang der strategischen Zunehmender Umfang Kontrollerfolg.

272 Kontrolle beeinflusst die Effek-  der strategischen Kon-
tivitat und Effizienz der Kon- trolle steigert die
trolle positiv. Kontrolleffektivitit

und -effizienz.
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
97 |79, Die Kontrollintensitit beein- Wachsende Kontroll-
83 flusst die Effektivitit der Bud-  intensitit steigert die
getkontrolle positiv. Effektivitit der Bud-
getkontrolle. SFpL 24 B
99 |638f.  Die Steigerung der Kontrollhdu- Zunehmende Kon- (Fortsetzung)
figkeit stellt einen wichtigen trollhdufigkeit steigert
Ansatzpunkt fiir Verbesserungen die Qualitit der Inves-
in der Investitionskontrolle dar. titionskontrolle.
57 1294 Die kritische Hinterfragung des  Pramissenkontrollen
eigenen Geschiftsmodells trigt  steigern die Qualitit
tendenziell dazu bei, iiberholte  der Planung.
Umweltvorstellungen zu ver-
meiden.
65 |20, Die Pramissenkontrolle beein- Pramissenkontrollen SFpy, 25t
31 flusst die Effektivitit der Wil-  steigern die Effektivi- -
lensbildungs- und Willensdurch- tit der strategischen ~ Prmissenkon-
setzungsfunktion der strategi- Planung. trollen steigern B
schen Planung positiv. den Planungs-
erfolg.
101 | 68 Es besteht ein positiver Zusam-  Priamissenkontrollen
menhang zwischen einer regel-  steigern die Qualitit
méBigen Uberpriifung und An-  der strategischen Pla-
passung von Controllingsyste-  nung.
men und ihrem Beitrag zur
Friitherkennung.
57 |295f.  Ein bedeutendes Problem der Die fehlende Ver-
Investitionskontrolle besteht in  kniipfung von Investi-
der fehlenden Verkniipfung der  tionskontrolle und SFpL 260
Investitionskontrolle mit dem Anreizsystem verrin- -
Anreizsystem. gert die Qualitit der ~ Zunehmende
Investitionskontrolle.  Integration von
Kontrolle und C
97 |79, Die Kopplung von Budgetkon-  Die Verkniipfung von Anreizsystem
83 trolle und Anreizsystem beein-  Budgetkontrolleund ~ Steigert den
flusst die Effektivitat der Bud-  Anreizsystem steigert Kontrollerfolg.
getkontrolle positiv. die Effektivitit der
Budgetkontrolle.
57 |295f.  Ein bedeutendes Problem der UnregelmaBigkeiten SFpL 17t
Investitionskontrolle besteht in  bei der Durchfiihrung -
Verinderungen der Projektteams von Investitionskon- ~ Zunehmende
und Projektdefinitionen. trollen verringern die ~ Kontroliregel- C
Qualitat von Investiti- MméBigkeit stei-
onskontrollen. gert den Kon-
trollerfolg.
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Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
99 {637 Termingesteuerte Kontrollen Termingesteuerte
fiihren im Gegensatz zu ereig-  Kontrollen erhohen
nisgesteuerten Kontrollen ten-  die Effizienz des
denziell zu einer hoheren Effizi- Kontrollprozesses.
enz des Kontrollprozesses. Zwi- SFe 2
schen der Effizienz des Kont- (Fortsetzung)
rollprozesses und dem Vorlie-
gen termingesteuerter Kontrol-
len besteht ein signifikant posi-
tiver Zusammenhang.
91 |264f., Die Fokussierung der operativen Steigende Fokussie-
272 Kontrolle beeinflusst die Effek-  rung der operativen SFpL 280
tivitat der Kontrolle positiv. Kontrolle erhsht die ~
Kontrolleffektivitit. Zunehmende
Kontrollfokus- C
97 |78, Die Informationsdetaillierung ~ Wachsende Informati- Sierung steigert
83 beeinflusst die Effizienz der onsdetaillierung ver- ~ den Kontroller-
Budgetkontrolle negativ. ringert die Effizienz  folg.
der Budgetkontrolle.
20 |102, Ein kompetentes Projektteam Steigende Kompetenz
201 wirkt direkt positiv auf den Pro-  des Projektteams er-
jekterfolg. hoht den Projekter-
folg.
25 |[444 Eine hohe Fachkompetenz im Wachsende Fachkom-
Projektteam fiihrt zu einer hdhe- petenz steigert die
ren Qualitit der Planung und Planungsqualitit des
Steuerung des Projekts. Projekts.
31 |44-47, Die Qualitit der Teamarbeitin ~ Zunehmender Kompe-
SIff. innovativen Projekten hingt von tenzgrad im Projekt-
der Teambesetzung ab, d.h. von team steigert die Qua-
der sozialen und methodischen  litit der Teamarbeit SFer 29
Kompetenz, der Priferenz fiir als Treiber des Pro- Zunehmende
Teamarbeit sowie des Homoge-  jekterfolgs. Kompetenz stei- A
nitits-, Wissens- und Fihig- gert den Pro-
keitsstands des Teams. jekterfolg.
41 |46 Projekterfahrung der Teammit- ~ Zunehmende Erfah-
glieder besitzt eine groe Be- rung der Projektmitar-
deutung fiir den Projekterfolg.  beiter steigert den
Projekterfolg.
72 | 113, Je besser das Projektmanage- Steigende Fach- und
172ff., ment, operationalisiert durch Methodenkompetenz
205 Top-Management-Support, des Projektmanage-
Fach- und Methodenkompetenz  ments erh6ht den Pro-
und Prozessklarheit, desto hoher jekterfolg.
ist der Gesamterfolg komplexer
IT-Projekte.
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
106 | 164, Die Kompetenz der Entschei- Steigende Kompetenz
167f.  dungstrager hat einen signifikant der Entscheidungstra-  SF, 5
positiven Einfluss auf den Er- ger erhoht den Pro- - A
folg von Organisations- und jekterfolg. (Fortsetzung)
Verinderungsprojekten.
17 | 801 Die Durchsetzung der strategi-  SchulungsmafBnahmen
schen Planung wird durch men-  verbessern das Mitar-
tale Hindernisse und mangeln-  beiterbewusstsein fiir
des strategisches Bewusstsein die strategische Pla-
erschwert, sodass ein Bedarfan  nung und die Akzep-
strategiebezogenen Schulungs-  tanz der durchzuset-
und Einweisungsmafnahmen zenden Strategiemal-
entsteht, die die notwendige nahmen.
Akzeptanz und den Abbau von
Widerstanden fordern.
25 | 444 Eine hohe Fachkompetenz im Wachsende Fachkom-
Projektteam fiihrt zu einer hohe- petenz steigert die
ren Qualitit der Planung und Planungsqualitit des  SFpi_s0:
Steuerung des Projekts. Projekts. Zunehmende
7 stei- B
64 |46 Bei hoher externer Dynamik Zunehmendes Kompe- :e‘:'tmt'l) ::'e;::'el
ergibt sich ein negativer Zu- tenzgefille der betei- nungserfolg.
sammenhang zwischen einem ligten Planungsakteure
Kompetenzgefille der beteilig-  verringert die Effekti-
ten Planungsakteure und der vitit der Planung.
Effektivitit der Willensdurch-
setzungsfunktion der Planung.
71 |235 Ein bedeutendes Problem des Fehlende Kompeten-
Strategieprozesses liegt vor, zen der Verantwortli-
wenn Ziel-Owner als Verant- chen im Strategiepro-
wortliche fiir ein strategisches zess verringern den
Ziel nicht mit dem notwendigen  Erfolg der strategi-
Know-how und den notwendi-  schen Planung.
gen Kompetenzen ausgestattet
sind.
64 |48 Die Abwesenheit von Opportu-  Abnehmender Oppor-
nismus hat einen positiven Ein-  tunismus steigert die
fluss auf die Planungseffektivi-  Effektivitat und Effi-  SFer_si
tédt und -effizienz. zienz der Planung. Zunehmender
Opportunismus A
97 |80, Das Auftreten von dysfunktio-  Dysfunktionales Ver-  verringert den
83 nalem Verhalten der Manager  halten verringert die  pjapungserfolg.
beeinflusst die Effizienz der Effizienz der Budget-
Budgetkontrolle negativ. kontrolle.
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
98 |12, Die Verkniipfung von Budgetie- Die Verkniipfung von
20 rung und Anreizsystem beein-  Budgetierung als Teil
flusst die Effizienz der Budge-  der operativen Pla-
tierung negativ. nung und einem auf-
grund von Interessen-
konflikten erforderli-
chen Anreizsystem
verringert die Effizi-
enz der Budgetierung.
101 | 69 Unproduktive Diskussionen Opportunismus ver-
iiber die Validitit der Datenba-  ringert die Qualitit der
sis, die von fiir negative Plan- strategischen Planung.
abweichungen verantwortlichen
Managern als Defensivreaktion
gefiihrt werden, um von den
tatsachlichen Problemen abzu- SFer 31
lenken, erschweren die Identifi- - A
kation von Fritherkennungsin- (Fortsetzung)
formationen.
105 | 105, Das Auftreten von Opportunis-  Opportunismus ver-
210 mus beeinflusst die Informati-  ringert die Zuverlas-
onszuverldssigkeit negativ. sigkeit der Planungs-
informationen.
113 |78 Die fehlende Verkniipfung von  Opportunismus ver-
Anreizsystem und operativer ringert die Effektivitit
Planung fithrt dazu, dass sich die und Effizienz der ope-
Verantwortlichen realistischen  rativen Planung.
Planungen im Eigeninteresse
nicht verpflichtet fiihlen, woraus
erhebliche Nachteile in Bezug
auf die Effektivitit und Effizi-
enz der Planung entstehen.
126 | 111, Vertrauen, das dem Controller- ~ Vertrauen gegeniiber ~ SFp 3:
193 bereich von seinem Kunden dem Controllerbereich
> Zunehmendes
200 entgegengebracht wird, beein-  steigert den Erfolg des Vertrn:leen stei-
flusst den Controllerbereichser-  Controllerbereichs. C
fol . gert den Con-
olg positiv. trollerbereichs-
erfolg.
64 | 47f. Eine ausgeprigte Vertrauenskul- Eine ausgeprégte Ver- SFp 33:
tur hat einen positiven Einfluss  trauenskultur steigert 5 b de
auf die Planungseffektivitit und  die Effektivitit und v e:teral::: stesi- B
-effizienz. Effizienz der Planung. gert den Pla-
nungserfolg.
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Nr. [Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
66 |91, Eine Vertrauenskultur beein- Vertrauen fordert das
103 flusst das Lernen bzw. Erkennen Erkennen von Verin-
von Veridnderungen innerhalb derungen innerhalb
der strategischen Planung posi-  der strategischen Pla-
tiv. nung.
85 |76, Das Vertrauen des Geschifts- Vertrauen fordert die
194 fiihrers beeinflusst dessen Nut-  Nutzung von Control-
zung von Controllinginforma- linginformationen SFpL 3 B
tion.e'n zum mittelbaren Lernen zumvmittelbaren Ler-  (Fortsetzung)
positiv. nen innerhalb der
Planung.
105 { 102, Eine ausgepragte Vertrauenskul- Eine ausgeprigte Ver-
209 tur beeinflusst die Informations-  trauenskultur steigert
zuverlassigkeit positiv. die Zuverlissigkeit der
Planungsinformatio-
nen.
42 |363ff.  Strategischer Konsens wirkt sich Strategischer Konsens  SFpy, 34
iibe.r eine. l?ifferen;ierungsstra- steigen. d~ie A'npas- Wachsende
tegie positiv auf die Anpas- sungsfihigkeit, Effek- Konsensorien-
sungsfahigkeit, Effektivitit und tivit4t und Effizienz tierung steigert c
Effizienz einer Geschiftseinheit  einer Geschéftseinheit. 4. Unterneh-
aus. menserfolg.
39 |136f.  Konsensorientierung beeinflusst Wachsende Konsens-
die Entscheidungsqualitit posi-  orientierung steigert
tiv. (:!ie Entscheidungsqua- SFpy. 36
litat (u.a. als Indikator N
fiir Controllingerfolg). Wachsende
Konsensorien- C
70 |263f  Konsensorientierung beeinflusst Steigende Konsens-  ti€rung steigert
die Entscheidungsqualitit posi-  orientierung erhoht die den Controlling-
tiv. Entscheidungsqualitat  €rfolg:
(u.a. als Indikator fiir
Controllingerfolg).
82 |30, Ein Konsens zwischen den ver-  Ein Konsens der ver- .
H . . SFPL 36+
145, antwortlichen Personen im stra-  antwortlichen Perso- -
225 tegischen Planungsprozess be-  nen im strategischen Wachsend?
einflusst die Effektivitit der Planungsprozess stei-  K<onsensorien- C
Willensbildungs- und Willens-  gert die Effektivitat ~ tlerung steigert
durchsetzungsfunktion der stra-  der strategischen Pla-  den Planungs-
tegischen Planung positiv. nung. erfolg.
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Tab. 8 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
20 |97, Ein hohes Engagement des Top- Steigendes Engage-
201 Managements wirkt direkt posi- ment des Top-
tiv auf den Projekterfolg. Managements erhoht
den Projekterfolg.
24 |72 Eine starke Stellung des Projekts Die Einbeziehung von
innerhalb des Unternehmens Managern der 1. und
durch Einbeziehung von Mana- 2. Leitungsebene in
gern der 1. und 2. Leitungsebene das Projekt steigert
steht in einer signifikant positi-  den Projekterfolg.
ven Beziehung zum wirtschaft-
lichen Erfolg des Projekts.
41 (46 Die Unterstiitzung durch das Zunehmende Unter-
Top-Management besitzt eine stiitzung durch das
hohe Bedeutung fiir den erfolg- Top-Management
reichen Projektabschluss. steigert den Projekter- SFer_37:
folg. Zunehmende
. i Unterstiitzung
72 | 113, Je besser das Projektmanage- Steigender Top- durch das Top- A
172ff., ment, operationalisiert durch Management-Support Management
205 Top-Management-Support, erhoht den Projekter- steigert den Pro-
Fach- und Methodenkompetenz ~ folg. jekterfolg.
und Prozessklarheit, desto héher
ist der Gesamterfolg komplexer
IT-Projekte.
94 |418, Fiir eine erfolgreiche Gestaltung Zunehmende Unter-
423 der Postimplementierungsphase  stiitzung durch das
von ERP-Systemen ist, wie auch Top-Management
bei der ERP-Einfithrung, die steigert den Erfolg
Unterstiitzung durch das Top- von Einfiihrungs- und
Management essenziell. Implementierungspro-
jekten von ERP-
Systemen.
131 | 406f.  Uber die verschiedenen Elemen- Zunehmendes Enga-

te eines Top Management
Commitment hinweg zeichnete
sich die Geschiftsleitung bei
den erfolgreichen Projekten
durch ein signifikant groBeres
Engagement aus.

gement des Top-
Managements steigert
den Projekterfolg.
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Tab. 8 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
44 | 604ff. Eine sehr wichtige Vorausset- Zunehmende Unter-
zung fur die erfolgreiche An- stiitzung durch das
wendung der Balanced Score- Top-Management
card als Instrument zur Strate- steigert den Erfolg der
gieformulierung, Strategieim- strategischen Willens-  SFpi__ss:
plementierung und strategischen  bildung, -durchsetz-  Zupehmende
Kontrolle liegt in der Beteili- ung und Kontrolle. Unterstiitzung
gung des Vorstands bzw. der durch das Top- C
Geschiftsleitung. Management
steigert den
57 |295f.  Ein bedeutendes Problem der Fehlende Unterstiit- Kontrollerfolg.
Investitionskontrolle besteht i zung durch das Top-
der fehlenden Unterstiitzung Management verrin-
durch das Top-Management. gert die Qualitit der
Investitionskontrolle.
41 |46 Die erfolgreiche Durchfilhrung ~ Zunehmende Motiva-
eines quality function tion der Projektmitar-
deployment-Projekts hingt ent-  beiter steigert den
scheidend von der Motivation Projekterfolg.
der Mitglieder im Projektteam
ab.
SFpy 3t
80 |424, Das Commitment zum Projekt ~ Wachsendes Wachsende Mo-
428 wirkt positiv auf den Erfolg Commitment zum tivation der Pro- B
eines Teams. Projekt steigert den jektbeteiligten
Erfolg eines Projekt-  steigert den Pro-
teams. jekterfolg.
106 | 164, Das Engagement der Entschei-  Steigendes Engage-
167f.  dungstrager hat einen signifikant ment der Entschei-
positiven Einfluss auf den Er- dungstriger erhht
folg von Organisations- und den Projekterfolg.
Verianderungsprojekten.
5.3 Zwischenfazit und weiterer Forschungsbedarf

Die empirische Controllingforschung hat bezogen auf die Erfolgswirkungen des Akti-

onsfelds Planung in den vergangenen zwanzig Jahren einen relativ umfangreichen und

gesicherten Wissensstand aufgebaut. Ein Indiz dafiir ist nicht nur die im Vergleich zu

den iibrigen Aktionsfeldern groBte Anzahl an veréffentlichen Studien,”' sondem auch

die Breite der analysierten Konstrukte und gut bis durchschnittlich gestiitzten Wir-
kungszusammenhinge. Dies kommt durch Abb. 41 zum Ausdruck, in der die Vielzahl

701

Vgl. hierzu Abschnitt C.2.3.
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der A- und B-Stylized Facts, die in der voranstehenden Tabelle einschliellich aller

Detailangaben offengelegt wurden, iiberblicksartig zusammengefasst wird.””

Eine explizite Bemerkung verdienen an dieser Stelle die beiden Erfolgsbeziehungen
SFp 7 und SFp_ 5. Bei diesen Stylized Facts kann auf Basis der vorliegenden empiri-
schen Erkenntnisse weder eine eindeutig positive noch eine eindeutig negative Rich-
tung ihres Wirkungszusammenhangs angenommen werden. Die Erfolgswirkung einer
zunehmenden Planungsintensitit ist vielmehr durch einen umgekehrt U-férmigen Ver-
lauf gekennzeichnet, da sowohl fiir den Einfluss auf den Planungserfolg als auch auf
den Unternehmenserfolg eine zunichst steigende, ab einer bestimmten Grenze jedoch
abnehmende Wirkung zu beobachten ist.””

Der ansteigende Ast des umgekehrt U-formigen Verlaufs ist grundsitzlich damit zu
begriinden, dass eine zunehmende Planungsintensitdt in einer dynamischen, schlecht
prognostizierbaren Umwelt zu einer Verbesserung des Informationsstands und damit
einhergehend zu besseren Entscheidungen fiihrt. Aufgrund der grofien Informations-
menge, die bei hoher Umweltdynamik zu generieren und zu verarbeiten ist, bedarf es
deshalb einer gleichsam hohen Planungsintensitdt, um auf veridnderte Umfeldbedin-
gungen erfolgreich reagieren zu konnen.”™ Eine zu hohe Intensitit der Planung fiihrt
allerdings — z.B. aus Griinden fehlender Informationsverarbeitungsfahigkeiten oder
weil das Streben nach Integration methodisch exzellenter und komplexer Verfahren in
die bestehende Planungsstruktur eine schnelle, effiziente und zielorientierte Umset-
zung der Planung behindert — zu einem negativen Grenznutzen.”®

2 Zur Unterscheidung der gut bzw. durchschnittlich gestiitzten Erfolgsbeziehungen werden in Abb.

41 sowie in den noch folgenden iiberblicksartigen Zusammenfassungen stets durchgezogene Pfei-
le fiir A-Stylized Facts und gestrichelte Pfeile fiir B-Stylized Facts verwendet, vgl. die jeweils
zugehorigen Legenden.

Diese umgekehrt U-formige Beziehung wird nicht durch alle empirischen Studien identifiziert,

was darauf zuriickgefiihrt werden kann, dass in einigen Studien méglicherweise nur Teilabschnit-

te des mathematischen Funktionsverlaufs, d.h. nur tendenziell niedrige oder nur tendenziell hohe

Ausprigungen der Planungsintensitit beobachtet werden.

4 Vgl. Niedermayr (1994), S. 283f. und S. 335 sowie Jenner (2001), S. 111 und S. 121.

705 Vgl. Giinther (1991), S. 73-80. Diese Uberlegung wurde konzeptionell u.a. von Littke-
mann/Derfu8 (2004), S. 703f. aufgegriffen, die zwischen einem erhohten Gestaltungsgrad des
Controllings und dem resultierenden Gestaltungserfolg generell eine umgekehrt U-formige Be-
ziehung unterstellen.

703

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 231

Legende
—> ASF
----> B-SF
SFp 4 + ¥ E
eln=s=ssom oot ;| Unternehmens-/Projekterfolg F: :
2 le '
g oo * SFpy 20|+ {
w ] x '
ni & SFce | + .
e :
) '
P R Wl R— > Controllingerfolg S :
i \ i :
' 1 ' 1
] 1 1 1
' ! +| SFpi 4 i H
! ; e e e L CEEEEE i :
i + Planun E _______ P '
: e | anungserfolg P :
i 1 A A A [ il
' : I ot I M e :
1 H + +1SFpL 21 1 H i | !
| 1 : = | H o '
! ! ' Kontrollerfolg P I !
| H : 1 H o :
' | ' 1 " ] Il H
' ' ' +o4r +1 4 + +1
' ' " ' ] ' ' '
] ] . 1 [ ' ' ]
E HIERIEIR 15 Rli i 5 g\i 8\5 5 8
@ |lg 1| 2] |8 e g o&y & & & | & &
s S % e L Gl 6B Bl B
R 1 I I L H Ljyy Gy W] S wey ) ) el
©
§ g
5 2
o 2] 2| s c @
3 = — E 8 a [ g 2 .
AIENENEIE: 2|12l =|lB =
§ FRE © @ ‘© o T Cllwm|| S w [
= r< c = o -1 = 1= 5 E
cllells||&l|&lISE||IS||EIlZ|BIS
Lll=112]||E(l2]|>< =12 g ]
sHHSIElI®IIE]] e sli|S|I5lle|lE|]e gl e
S allal|lallall 632Gl L]|lE @ cl| G| & g 5
=l ool o|lo|so|l|lo||o®|l = =] el sl &=
PHEIISIISIIS|IIBS||S||S sll2|[Ellz]|l &lIs||®
AIEHIBIHIEEHEIHEIEEI R HE
Sllasllsl|ls|lsl|les||le||ls||L||EllE||2||B]|l8] &8
njlac||aljjla|la||leaf|a||a]||E(lxelfa]||[Of|=]Ix2|IF]|=

Abb. 41: Stylized Facts zur Wirkung der Planung im Uberblick

Betrachtet man die zusammenfassende Abb. 41 vor dem Hintergrund, Ansatzpunkte
fiir zukiinftige empirische Arbeiten im Feld der Planung zu identifizieren, fallen u.a.
zwei wesentliche Forschungsliicken auf:

Obwohl es aus Sicht des Verfassers eine mehr als plausible Annahme ist, dass sich
der Controllingerfolg mit zunehmend erfolgreicher Ausgestaltung der Planung — als
wie schon angemerkt bedeutendstes Aktionsfeld der Controllerarbeit — verbessern
wird, bestehen zum jetzigen Zeitpunkt noch keine hinreichend genauen Ergebnisse, die
den postulierten Zusammenhang belegen. Auch wenn die zu dem schwach gestiitzten
SFp , verdichteten Ergebnisse der Studien 16 und 61 als erste Anzeichen dieser Er-
folgsbeziehung gedeutet werden konnen, reichen sie doch sowohl in ihrer Quantitit als
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232 Kapitel C

auch methodischen und inhaltlichen Qualitit nicht aus, um eine durchschnittliche Fun-
dierung des Zusammenhangs anzunehmen.

Ein zweites Forschungsdefizit bezieht sich auf das Konstrukt des Kontrollerfolgs.
Aufgrund der Uberlegung, dass der Informationsgehalt zukiinftiger planungsbezogener
Sachverhalte durch Feed-forward-Kontrollen verbessert werden kann, erscheint die
Annahme gerechtfertigt, dass der Kontrollerfolg einen positiven Einfluss auf den Pla-
nungserfolg entfaltet. Bislang bestehen jedoch in der deutschsprachigen Controlling-
forschung keinerlei explizite empirische Erkenntnisse, die den vermuteten Zusammen-
hang untermauern. Dariiber hinaus verlangt auch der B-SFp, ,;, nach dem der Kont-
rollerfolg zur Steigerung des Controllingerfolgs beitragt, aufgrund der noch relativ
geringen Anzahl verdichteter Implikationen, insbesondere aber aufgrund der zu iiber-
priifenden inhaltlichen und methodischen Belastbarkeit der entsprechenden Aussagen,
nach einer weiteren, grundlegenden Analyse.”®

Primérer Forschungsbedarf besteht weiterhin iiberall dort, wo gemafl Abb. 41 keine
bzw. keine gut gestiitzten Erfolgsbeziehungen nachzuweisen sind. So wire beispiels-
weis interessant, ob eine geringe Planungsdauer einen direkten Einfluss auf den Unter-
nehmenserfolg ausiibt und ob eine zunehmende Motivation der Planungsbeteiligten
oder eine zunehmende Unterstiitzung durch das Top-Management zur Steigerung des
Planungserfolgs beitragen.

Das Konstrukt der Planungsintegration wurde bisher insbesondere bezogen auf die
Verkniipfung der verschiedenen Planungsebenen und die Einbindung der IT analysiert.
Auch zur Integration von Planung und Anreizsystem liegen einige Aussagen vor, die
aufgrund hinreichender Ahnlichkeit zu dem eigenstindigen SFp. 1) verdichtet werden
konnten. Dennoch verbleiben im Kontext der Planungsintegration unbeantwortete Fra-
gestellungen von hoher inhaltlicher und praxisbezogener Relevanz, wie z.B. die Aus-
wirkungen der Integration von Ergebnis- und Finanzplanung auf den Planungs-, Con-
trolling- oder Unternehmenserfolg.

" Dass das Untersuchungsfeld der Kontrolle in der empirischen Controllingforschung insgesamt

groBe Liicken aufweist, belegt neben den oben stehenden Ergebnissen auch folgendes Zitat von
Schdffer/Willauer (2002), S. 73f.: ,,Der Mangel an empirischen Erkenntnissen zum Zusammen-
hang zwischen Kontrolle, Effektivitit der Planung und Erfolg von Geschiftseinheiten erscheint
bei naherem Hinsehen wenig iiberraschend. Die Kontrolle erfreut sich in Theorie und Praxis kei-
ner grofien Beliebtheit und folglich sind Auseinandersetzungen mit dieser Fithrungsfunktion —
trotz ihrer (weitgehend) unbestrittenen Bedeutung im Rahmen der Unternehmensfiihrung — ver-
gleichsweise selten zu finden.*
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6 Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Berichtswesens

6.1 Bezugsrahmen

Neben der Fiihrungsunterstiitzung im Bereich der Planung stellt die Gestaltung und
Pflege des Berichtswesens ein weiteres Kernaktionsfeld der Controllertitigkeit dar.
Die Funktion des Berichtswesens liegt in der Abbildung des realwirtschaftlichen Un-
ternehmensgeschehens fiir Zwecke der betriebswirtschaftlichen Entscheidungsfundie-
rung, wodurch es eine wichtige Grundlage sowohl fiir das Treffen als auch fiir das
Durchsetzen von Entscheidungen darstellt.””” Da Informationen der internen Bericht-
erstattung im Rahmen des Management Approachs auch fiir externe Adressaten bereit-
zustellen sind und die Integration der Rechnungslegung gleichzeitig zu einer verstark-
ten Nutzung externer Rechnungslegungsinformationen fiir interne Steuerungszwecke
fiihrt, deuten die Begriffe der ,internen‘ und ,externen‘ Berichterstattung somit nur die
Hauptrichtung der Informationsversorgung an.”®

Die Notwendigkeit einer erfolgreichen Ausgestaltung der Informationsversorgungs-
funktion kommt durch die von Weber et al. (2006) grofizahlig angelegte Befragung
zum Ausdruck, in der festgestellt worden ist, dass die Informationsversorgung des
Managements dicht gefolgt nach den Planungs- und Kontrollaufgaben die zweitwich-
tigste Aufgabenkategorie der Controller darstellt.””® Die Giite von Managementent-
scheidungen und ihrer Durchsetzung héngt somit wesentlich von der Qualitit der In-
formationsversorgung ab, die sich allgemein in die Teilaufgaben der Informationsbe-
schaffung, -aufbereitung, -bereitstellung und -prisentation differenzieren ldsst.”'® Fol-
gende Gestaltungsdimensionen wurden diesbeziiglich empirisch naher untersucht:

— Umfang, d.h. das AusmaB der berichteten Informationen (Berichtstiefe und
-breite),

— Aktualitdt, d.h. die Zeitndhe der berichteten Informationen,

— Zuverlissigkeit, d.h. die inhaltliche Richtigkeit der berichteten Informationen,

— Relevanz, d.h. der objektive Bedarf der berichteten Informationen,

— Nichtmonetire Informationen, d.h. die Bereitstellung von Berichten, die sich neben
finanziellen auch auf nichtfinanzielle Sachverhalte qualitativer und quantitativer
Art beziehen,

707
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Vgl. Weifenberger (2004), S. 293ff.
Vgl. Weber/Schiffer (2008), S. 131.
Vgl. auch im Folgenden Weber et al. (2006), S. 32ff.
Vgl. Weber/Schdffer (2008), S. 221.
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— Zusammenarbeit, d.h. die Kooperation der im Prozess der Informationsversorgung
beteiligten Akteure.

Da die Informationsversorgung allein noch nicht zum Erfolg fiihrt, ist es dariiber hin-
aus von grof3er Bedeutung, dass die generierten Informationen auch zielgerecht durch
das Management genutzt, d.h. fiir einen bestimmten Zweck verwendet werden.”'! Auf-
grund dieser der Informationsnutzung beizumessenden hohen Bedeutung haben sich
(hauptséchlich seit Ende der 90er-Jahre) zahlreiche Studien mit Gestaltungsaspekten
zur Informationsnutzung beschiftigt, die das Verhalten der Berichtsempfinger sowie
deren Berichtsakzeptanz maBgeblich beeinflussen.””? Im Einzelnen handelt es sich
hierbei um folgende Aspekte:

— Kommentierungen, d.h. die Unterstiitzung einer verbesserten Verstindlichkeit der
Berichtsinformationen durch Erklarungen, Interpretationen und Handlungsempfeh-
lungen, mit denen die ,Informationsbotschaft‘ in den Mittelpunkt der Aussage ge-
stellt wird,

— Grafiken und Tabellen, d.h. das Ausmaf der grafischen und tabellarischen Darstel-
lung von Informationen zur verstindlichen Gestaltung der Managementberichte
und Analysen,

— Kontakthaufigkeit, d.h. die Intensitit, mit der sich Berichtsersteller und -empfianger
iiber die formale und inhaltliche Ausgestaltung der Berichte abstimmen,

— Nutzer-Know-how, d.h. das AusmaB, in dem die berichtsempfangenden Manager
die Qualitit und Einsatzmoglichkeiten der Berichte einschitzen kénnen.”

Zu den zentralen Instrumenten des intern ausgerichteten Berichtswesens zédhlt zum
einen die Kostenrechnung, die zur wertmaBigen Abbildung der unternehmerischen
Leistungserstellung dient, zum anderen das Kostenmanagement, mit dessen Hilfe das
Kostenniveau, die Kostenstruktur und der Kostenverlauf giinstig beeinflusst werden

714

sollen.”” Als Gestaltungsfaktor der Kostenrechnungssysteme betrachteten die betref-

M vgl. Schiffer/Steiners (2004), S. 377.

"2 Vgl. Gladen (2003), S. 249.

3 Als Treiber dieser Kompetenz gelten in erster Linie Berufserfahrung und fachliches Know-how,
vgl. Steiners (2005), S. 71 sowie Karishaus (2000), S. 148.

Wesentliche Systeme der Kostenrechnung sind neben der traditionellen Vollkostenrechnung
deutscher Prigung (Kostenarten-, -stellen-, -trigerrechnung), die flexible Plankostenrechnung
sowie Teilkostenrechnungssysteme wie die Grenzplankostenrechnung oder die ein- und mehrstu-
fige Deckungsbeitragsrechnung. Zu den modernen Entwicklungen des Kostenmanagements zah-
len u.a. die Prozesskostenrechnung und das Target Costing, vgl. Weber/Weiflenberger (2006)
sowie Horvath et al. (1999).
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fenden Studien insbesondere das Konstrukt der Komplexitit, d.h. das AusmaB exakter,
damit aber gleichzeitig auch komplizierter Verrechnungsverfahren.

Weitere wichtige Instrumente des Berichtswesens, die von den einbezogenen empi-
rischen Studien als Untersuchungsfeld adressiert wurden, kommen in Kennzahlen und
Kennzahlensystemen zum Ausdruck. Letztere dienen dazu, iibergreifende Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge abzubilden, um einer isolierten Betrachtung einzelner
Kennziffem entgegenzuwirken. Zentraler Aspekt des von Kaplan und Norton entwi-
ckelten, in Literatur und Praxis breit diskutierten Kennzahlensystems der Balanced
Scorecard (BSC)™" ist die Ausgewogenheit finanzieller und nichtfinanzieller Kennzif-
fern, die sich in den vier Perspektiven ,Lenen und Entwicklung’, ,interne Geschifts-
prozesse‘, ,Kunden‘ sowie ,Finanzen‘ widerspiegelt. Komplexe Sachverhalte werden
durch den Kausalzusammenhang der Perspektiven in Form einer ,strategy map* iiber-
sichtlich verdeutlicht. Die Stirke dieser integrativen Betrachtung ist die Operationali-
sierung der langfristig ausgerichteten Unternehmensstrategie in kurzfristig orientierte
Ziele und Kennzahlen. '

Als weiteres Untersuchungsfeld des Berichtswesens wurde der Aspekt der informel-
len Berichtswege analysiert. Darunter ist ein miindlicher Informationsaustausch in
Form personlicher Treffen oder Telefonate abseits der formellen, institutionalisierten
Kommunikationskanile zu verstehen.”” Empirisch untersucht wurde des Weiteren
auch das Konstrukt der internen Kundenorientierung, das sich auf die Ausrichtung der
Controllerleistungen auf die spezifischen Bediirfnisse der berichtsempfangenden Ma-

nager bezieht.”"®

Wie der Menge der im folgenden Abschnitt ausgewiesenen gut und durchschnittlich
gestiitzten Stylized Facts zur Erfolgswirkung des Berichtswesens zu entnehmen ist,
geht von einer zunehmenden Qualitét des Berichtswesens eine positive Wirkung auf
den Controlling- und Unternehmenserfolg aus (vgl. Abb. 42). Die Qualitit des Be-
richtswesens wird wiederum, wie auch der Controlling- und Unternehmens- bzw. Pro-
jekterfolg, von den einzelnen Untersuchungsfeldern des Berichtswesens positiv beein-
flusst. Diese und weitere der im Folgenden offengelegten Beziehungen geben Anlass,
von der nachstehenden Wirkungskette auszugehen.

715
716
n?
718

Vgl. auch im Folgenden Kaplan/Norton (1992) sowie Kaplan/Norton (1996).
Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 559-562.
Vgl. Eckey/Schdiffer (2006), S. 260.
Vgl. Spillecke (2006), S. 1.
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|  Untenehmenserfolg/Projekterfolg |

I ~ Controllingerfolg
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2 , Grafiken und Tabellen
Informationsnutzung
§ Kontakthaufigkeit
£
2 Nutzer-Know-how
€O
o Kostenrechnung & K lexitat
Kostenmanagement omplexita
Kennzahlen
Balanced Scorecard

Informelle Berichtswege

Interne Kundenorientierung

Abb. 42: Wirkungskette ,Berichtswesen und Unternehmenserfolg*
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6.2 Berichtswesen und Unternehmenserfolg: Stylized Facts
Tab. 9: Stylized Facts zu den Erfolgswirkungen des Berichtswesens
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
36 |418 Es besteht eine signifikant posi- Die Wahmehmung
tive Korrelation zwischen einer  von Informationsver-
guten Gewinnentwicklung im sorgungs-aufgaben
Unternehmen und der Wahr- durch Controller stei-
nehmung von Informationsver-  gert die Gewinnent-
sorgungsaufgaben im Control-  wicklung.
ling.
43 | 579 Das Berichtswesen besitzt einen  Das Vorhandensein
bedeutenden Stellenwert fiir eines Berichtswesens
unternehmerische Entscheidun-  erhoht die Qualitit
gen. unternehmerischer
Entscheidungen. SFaw 1t
58 | 216, Controller haben mittels der Wachsende Qualitat ~ Zunehmende
252 Erbringung qualitativ hochwer-  der Informations- Qualitiit des
tiger Informationsdienste, ge- dienstleistung der Berichtswesens B
messen an der Relevanz, Rich-  Controller steigert den Steigert den
tigkeit, Genauigkeit, Aktualitit, Unternehmenserfolg. ~ Unternehmens-
Objektivitit, Verstindlichkeit, erfolg.
Nachvollziehbarkeit und dem
Neuigkeitswert der bereitgestell-
ten Informationen, einen signifi-
kant positiven Einfluss auf den
Unternehmenserfolg.
98 |20 Die Informationsqualitit [als Zunehmende Qualitit
Gestaltungsfaktor der Budgetie- der in der Budgetie-
rung, Anm. des Verf.] beein- rung von Controllem
flusst den Geschifisbereichser-  berichteten Informati-
folg positiv. onen steigert den Ge-
schiftsbereichserfolg.
6 320f.  Der Betrieb und die Anpassung  Die Ausgestaltung des
des Informationsversorgungs- Berichtswesens besitzt
bzw. Berichtssystems verkdrpert einen maBigeblichen SFgw 2:
eine sehr wichtige und demnach l%inﬂuss auf die. Quali- 7, 1 ehmende
Hauptaufgabe des tit des Controllings. Qualitt des
Controllingtragers. Berichtswesens A
steigert den
10 |319f Die Qualitit des Berichtswesens Zunehmende Qualitit Controlling-
beeinflusst die Effizienz des des Berichtswesens erfolg.
Controllings auf positive Weise. steigert die Control-
lingeffizienz.
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Tab. 9 (Fortsetzung)
Nr. [Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
10 |319f.  Die Qualitit des Berichtswesens Zunehmende Qualitit
beeinflusst die Effizienz des des Berichtswesens
Controllings auf positive Weise. steigert die Control-
lingeffizienz.
16 | 665 Fiir eine hohe Controllingeffi- Das Vorhandensein
zienz ist nicht nur der Prozess eines Berichtswesens
der Informationsbeschaffung erhéht die Control-
bedeutsam, sondern ebenso der  lingeffizienz.
Prozess der Informationsaufbe-
reitung und -abgabe.
51 |49%4 Allen Unternehmungen dieses ~ Das Vorhandensein
empirischen Schlaglichts ist die  eines Berichtswesens
Tatsache gemeinsam, dass die ~ erhoht die Control-
Informations- und Berichterstat- lingqualitit.
tungssysteme einen hohen Stel-
lenwert im Rahmen der fiih-
rungsunterstiitzenden Arbeit der
Controllingabteilungen einneh-
men. SFBW_Z A
83 | 19f. Mit steigendem Anteil eines Ein zunehmend stan-  (Fortsetzung)
standardisierten Reportings dardisiertes Reporting
steigt der Entwicklungsstand des steigert den Entwick-
Controllings. Zwischen dem lungsstand und damit
Entwicklungsstand und der Ef-  die Effektivitit des
fektivitit des Controllings be- Controllings.
steht ein signifikant positiver
Zusammenhang.
89 |67 Die Aufgaben der Informations- Das Berichtswesen
versorgung haben eine hohe besitzt einen mafigeb-
Bedeutung fiir den Controlling-  lichen Einfluss auf
erfolg. den Controllingerfolg.
98 |10, Die Informationsqualitit [als Zunehmende Qualitit
20 Gestaltungsfaktor der Budgetie-  der in der Budgetie-

rung, Anm. des Verf.] beein-
flusst die Effizienz der Budge-
tierung positiv.

rung von Controllern
berichteten Informati-
onen steigert die Effi-
zienz der Budgetie-
rung.
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Tab. 9 (Fortsetzung)
Nr. |Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
40 |133f, Die Qualitit und interne Kun- Zunehmende Qualitat
144, denorientierung der Kostenrech- und interne Kunden-
160f.  nung beeinflussen die konzepti-  orientierung der Kos-
onelle Informationsnutzung tenrechnung steigern
positiv. den Umfang der kon-
zeptionellen Informa-
tionsnutzung.
69 {197, Die wahrgenommene Dienstleis- Wachsende Qualitat
212 tungsqualitit der Kostenrech- der Kostenrechnung
nung beeinflusst die Nutzungs-  steigert sowohl die
intensitit, die instrumentelle, Intensitit als auch die  SFgw 3:
konzeptionelle und symbolische Form der instrumen- Zunehmende
Informationsnutzung positiv. tellen, konzeptionellen Qualitit der
und symbolischen Informations- B
Informationsnutzung. versorgung stei-
85 |77-80, Die Qualitat der Controllingin-  Steigende Qualitat der 8¢ di€ Infor-
194ff.  formationen beeinflusst deren Controllinginforma- mationsnutzung.
Nutzung durch Geschéftsfithrer  tionen erhéht die In-
zur Willensbildung, Kontrolle formationsnutzung.
und zum mittelbaren Lernen
positiv.
114 | 163 Die informationsbezogene Qua-  Zunehmende Qualitit
litdtsdimension des Aufberei- der Informationsver-
tungsformats beeinflusst die sorgung steigert die
Nutzung der Controllinginfor- Informationsnutzung.
mationen und -systeme zur stra-
tegischen Willensbildung posi-
tiv.
8 300ff.  Erfolgreiche Konzeme be- Eine Fokussierung auf
schrinken sich bei der Steue- wenige, zentrale
rung der Tochtergesellschaften ~ Kennzahlen verbessert
auf die Analyse weniger, zentra- die Informationsver-
ler Kennzahlen. sorgung im Beteili-
ungscontrolling.
gung g SFaw
23 | 388 Zu umfangreiche Berichte iiber- Zunehmender Be- Fokussierung
lasten die Informationsverarbei- richtsumfang verrin-  des Informati-
tungskapazitit der Empfinger gert die Qualitat der onsumfangs ver- A
und erschweren die Identifikati-  Informationsversor- bessert die In-
on von Problemkreisen und gung. formationsver-
MaBnahmen. sorgung.
35 |7, Eine best practice im Berichts-  Eine Reduktion von
9 wesen besteht in der Reduktion  Berichtstiefe und
der Berichtstiefe und -breite. -breite erhoht die Qua-
litit der Informations-
versorgung.
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Tab. 9 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
43 | 580 Ein Optimierungspotenzial des  Eine Verringerung des
Berichtswesens besteht in der Berichtsumfangs er-
Verringerung der Datenmengen.  hoht die Qualitat der
Informationsversor-
gung.
101 | 69 Um die Aufmerksamkeit der Eine Begrenzung der
Organisation auf strategische Anzahl an Berichten
Unsicherheiten zu fokussieren,  und Kennzahlen fiihrt
muss die Anzahl der Berichte zu einer fokussierteren
und Kennzahlen begrenzt wer-  Berichterstattung.
den. SFaw 4 A
(Fortsetzung)
142 | 361, Die stark von der Krise betrof-  Eine Fokussierung der
364 fenen Unternehmen zeigen, dass  Berichte auf das We-
es moglich ist, schneller kiirzere sentliche verbessert
Berichte zur Verfligung zu stel-  die Informationsver-
len, die vom Management auf-  sorgung.
merksam gelesen werden. Dies
sollte auch fiir andere Controller
ein Aufruf sein, die eigenen
Prozesse kritisch zu hinterfragen
und den Fokus der Berichte auf
das Wesentliche zu lenken.
11 1279 Fiithrungskrifte erwarten eine Zunehmende Aktuali-
aktuelle Informationsbereitstel-  tit der bereitgestellten
lung. Informationen erhéht
die Qualitit der In-
formationsversorgung.
23 |389 Verzogerte Datenbereitstellun-  Berichtsverzogerun-
gen dezentraler Unternehmens-  gen verschlechtern die
bereiche fithren zu einer Ver- Informationsversor- SFaw st
schlechterung der Berichterstat-  gung. -
tung. Zunehmende
Aktualitiit der
35 |8 Im Konflikt zwischen Genauig- Zunehmende Aktuali- Informationen A
keit und Schnelligkeit der Be- tit der Monatsberichte ~verbessert die
reitstellung von Monatsdaten erhoht die Qualitit der Informations-
wurde bei der Definition der Informationsversor- versorgung.
best practice von den beteiligten gung.
Vertretern des Controllerbe-
reichs ein stirkeres Gewicht auf
die Schnelligkeit gelegt. Diese
sollte jedoch nicht durch Schitz-
fehler von iiber 5% fir einen
signifikant fritheren Berichts-
termin erkauft werden.
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Tab. 9 (Fortsetzung)
Nr. {Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
43 | 580 Ein Optimierungspotenzial des  Steigende Aktualitit
Berichtswesens besteht in der der Auswertungen
Aktualitit der Auswertungen. erhoht die Qualitit der
Informationsversor-
gung.
114|163 Die informationsbezogene Qua- Wachsende Aktualitat
lititsdimension der Aktualitit der Informationen SFuw s
beeinflusst die Nutzung der verbessert die Infor- - A
Controllinginformationen und mationsversorgung (Fortsetzung)
-systeme zur strategischen Wil-  und damit die Infor-
lensbildung positiv. mationsnutzung.
118 | 88, Die Aktualitdt der Kennzahlen ~ Zunehmende Aktuali-
163 beeinflusst die Qualitit der tit der Kennzahlen
Kennzahlen positiv. steigert die Qualitit
der Kennzahlen.
37 |18, Der Zuverlassigkeit, d.h. inhalt- Wachsende Zuverlis-
20 lichen Richtigkeit von Informa-  sigkeit der bereitge-
tionen kommt bei der Bereitstel- stellten Informationen
lung von Fiihrungsinformatio- steigert die Qualitit
nen die hochste Bedeutung zu.  der Informationsver-
sorgung.
45 | 149- Die Datenqualitit der Kosten- Steigende Datenquali-
153 rechnung [in der Studie verstan-  tit erhéht die Qualitit
den als Qualitit des Mengenge-  der Kostenrechnung.
riists und der Datenerfassung der
Leistungsrechnung, Anm. des SFaw &
Verf.] beeinflusst die Qualitat -
der Kostenrechnung positiv. Wachsende Zu-
verlissigkeit der
118 | 88, Die Richtigkeit der Kennzahlen ~Wachsende Zuverlas-  Informationen B
163 beeinflusst die Qualitit der sigkeit der Kennzah- verbesser‘t die
Kennzahlen positiv. len steigert die Quali-  Informations-
tit der Kennzahlen. versorgung.
122 |37 Der Zuverlassigkeit, d.h. dem Wachsende Zuverlis-
Schutz vor Manipulationen und  sigkeit der bereitge-
unbeabsichtigten oder maschi-  stellten Informationen
nell bedingten Strungen im steigert die Qualitat
Prozess der Informationsgene-  der Informationsver-
rierung kommt bei der Gestal- sorgung.
tung eines effizienten One-Page-
Reportings fiir die Unterneh-
mensleitung eine sehr hohe Be-
deutung zu.
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Kapitel C

Tab. 9 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact

16

37

43

122

665

580

35

Ein Effizienzmerkmal des Con-
trollings besteht darin, Informa-
tionen bereitzustellen, die aus
Sicht der Informationsempfén-
ger von Bedeutung sind.

Dem objektiven Informations-
bedarf, gemessen durch die sub-
jektive Einschitzung der Mana-
ger, kommt bei der Bereitstel-
lung von Fithrungsinformatio-
nen eine vorrangige Bedeutung
zu.

Ein Optimierungspotenzial des
Berichtswesens besteht in der
Entscheidungsrelevanz der Da-
ten.

Der Erfassung des objektiven
Informationsbedarfs, gemessen
durch die subjektive Einschit-
zung der Konzerncontroller,
kommt bei der Gestaltung eines
effizienten One-Page-
Reportings fiir die Unterneh-
mensleitung eine sehr hohe Be-
deutung zu.

Zunehmende Rele-
vanz der bereitgestell-
ten Informationen
steigert die Effizienz
der Informationsver-
sorgung.

Zunehmende Rele-
vanz der bereitgestell-
ten Informationen
steigert die Qualitit
der Informationsver-
sorgung.

Wachsende Entschei-
dungsrelevanz der
Daten erhoht die Qua-
litat der Informations-
versorgung.

Steigende Relevanz
der bereitgestellten
Informationen erhéht
die Qualitét der In-
formationsversorgung.

San_'l:

Steigende Rele-
vanz der Infor-
mationen B
verbessert die
Informations-
versorgung.

35

39

59

133

342

Als best practice im Berichtswe-
sen ist festzuhalten, dass Berich-
te auch externe Groflen bzw.
nichtmonetire Informationen
enthalten, also dem Konzept der
Balanced Scorecard folgen.

Nichtmonetire Informationen
beeinflussen die Entscheidungs-
qualitit tendenziell positiv.

Ein bedeutender Handlungsbe-
darf im Berichtswesen besteht
darin, dass sich Berichte neben
monetiren auch in groferem
Umfang auf nichtmonetére Indi-
katoren beziehen.

Nichtmonetire Infor-
mationen erhdhen die
Qualitit der Informa-
tionsversorgung.

Nichtmonetire Infor-
mationen steigern die
Entscheidungsqualitit.

Nichtmonetire Infor-
mationen erhohen die
Qualitiit der Berichter-
stattung.

anw_g:

Nichtmonetire
Informationen
verbessern die
Informations-

versorgung.
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Tab. 9 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
75 | 112 Vorlaufende, iiberwiegend Die Berichterstattung
nichtfinanzielle Kennzahlen nichtmonetirer Kenn-
haben aus Sicht der berichts- zahlen hat einen maB-
empfangenden Manager eine geblichen Einfluss auf
sehr hohe Bedeutung. die Qualitat der In-
formationsversorgung.
85 |170 Ein Defizit des Berichtswesens  Eine mangelnde Be-
besteht darin, dass deutlich mehr riicksichtigung nicht-
als zwei Drittel der Berichts- monetarer Informatio-  SF,,, 4
empfinger der Meinung sind, nen verringert die - A
ihnen ligen nicht ausreichend Qualitat der Informa- (Fortsetzung)
nichtfinanzielle Informationen  tionsversorgung.
Vvor.
88 |213 Die Lieferung nichtmonetérer Der Bericht nichtmo-
GroBen in der Informationsver-  netirer Informationen
sorgung stellt ein bedeutendes hat einen mafBgebli-
Leistungsfeld des zentralen chen Einfluss auf die
Controllerbereichs dar. Qualitit der Informa-
tionsversorgung.
33 | 159, Die wahrgenommene Dienstleis- Konflikte zwischen
181 tungsqualitit der Kostenrech- Managemn und Kos-
nung wird von dem Konflikt- tenrechnern beein-
ausmaB zwischen den Manager trachtigen die Qualitit
und Kostenrechnern negativ der Kostenrechnung.
beeinflusst.
107 | 175, Die Giite der Kooperation von Kooperation von Con-
184, Controllerbereich und Strategie- trollerbereich und
191 abteilung wirkt positiv auf die Strategieabteilung SFuw s:
Qualitit der Informationsversor-  steigert die Qualitt Zusammen-
gungsleistungen des Controller-  der Informationsver-  arbeit im Infor-
bereichs. sorgung. mations- B
versorgungs-
108 | 152, Je besser die Kooperation von  Kooperation von Con-  prozess verbes-
159ff.  Controllerbereich und Innenre- trollerbereich und sert die Informa-
vision ist, desto besser ist die Innenrevision steigert  tjonsversorgung.
Ergebnisqualitét der Informati-  die Qualitét der In-
onsversorgungsaufgaben des formationsversorgung.
Controllerbereichs.
124 | 191f,,  Die Giite der Kooperation von Kooperation von Zent-
198, Zentral- und Bereichscontrolling ral- und Bereichscon-
209 wirkt positiv auf die Qualitét der trolling steigert die

Informationsversorgungsleis-
tungen des Zentralcontrollings.

Qualitét der Informa-
tionsversorgung.
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Tab. 9 (Fortsetzung)
Nr. [ Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
40 |73, Die konzeptionelle Informati- Die konzeptionelle
174, onsnutzung beeinflusst den rela- Informationsnutzung
180 tiven Marktanteil positiv. steigert den Markter-
folg des Unterneh-
mens.
75 | 196- Die instrumentelle, konzeptio-  Die Nutzung von
199, nelle, symbolische, diagnosti- Kennzahlen steigert
206 sche und interaktive Nutzung den Anpassungserfolg
von Kennzahlen beeinflusst die ~ des Unternehmens.
Anpassungsfahigkeit positiv.
85 |93-96, Die Nutzung von Controllingin- Die Informationsnut- SF .
201 formationen zur Kontrolle durch zung steigert den Un- BW_10°
Geschiftsfiihrer beeinflusst die  ternehmenserfolg. Zunehmende
Effizienz und Effektivitit des Informations-
Unternehmens positiv. nutzung steigert
den Unterneh-
95 [ 181, Je hoher die Nutzungsintensitit ~ Zunehmende Informa- menserfolg.
189 der im Rahmen der Fithrungs- tionsnutzung erhoht
unterstiitzungsaufgaben bereit-  den Anpassungserfolg
gestellten Controllinginforma-  des Unternehmens.
tionen, desto hoher ist die An-
passungsfahigkeit des Unter-
nehmens.
140 | 726, Zwischen dem Grad der Infor- Reaktion auf Informa-
731f.  mationsgenerierung, -verteilung  tionen steigert den
und der Reaktion auf diese In-  Unternehmenserfolg.
formationen einerseits und dem
Unternehmenserfolg anderer-
seits besteht ein signifikant posi-
tiver Zusammenhang.
75 |193f., Die konzeptionelle, symbolische Die Nutzung von
197ff., und diagnostische Nutzung von  Kennzahlen steigert
202ff.  Kennzahlen beeinflusst die Qua- die Qualitit des Fiih-
litdt des Fithrungszyklus positiv. rungszyklus (u.a. als
Indikator fiir Control-
lingerfolg). SFaw_u:
Zunehmende
95 |181, Je hoher die Nutzungsintensitit ~ Zunehmende Informa-  [pformations-
188f.  der im Rahmen der Fithrungs- tionsnutzung steigert  putzung steigert
unterstiitzungsaufgaben bereit-  den Controllingerfolg. gen Controlling-
gestellten Controllinginforma- erfolg.
tionen, desto héher ist die Quali-
tat des Fithrungszyklus [in der
Studie als MaBstab fiir Control-
ling-erfolg herangezogen, Anm.
des Verf.].
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Tab. 9 (Fortsetzung)

Nr. [Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit

35 19 Eine best practice im Berichts-  Kommentierungen in
wesen besteht darin, den den Berichten verbes-

Schwerpunkt des Zeiteinsatzes  sern die Informations-
auf Kommentierungen und In-  nutzung.
terpretationen zu legen.

99 639 Kontrollberichte, die durch Mangelnde Kommen- SFaw 12
mangelnde Kommentierungen  tierungen in den Be-  Zyupehmende
gekennzeichnet sind, erschwe-  richten erschweren die  Kommentie-
ren fiir die Berichtsempfénger Informationsnutzung.  rungen in den B
die Verstandlichkeit dieser Be- Berichten ver-
richte. bessern die

. Informations-

1151330 Ein bedeutendes Verbesse- Eine Erhohung von nutzung.
rungspotenzial des Berichtswe-  Anteil und Qualitit
sens liegt in der Erhéhung des der Kommentierungen
Anteils an Kommentaren und in  in den Berichten ver-
der Verbesserung der inhaltli- bessert die Informati-
chen Qualitit von Kommenta-  onsnutzung.
ren.

14 752 Die Visualisierungswirkung von Die Verwendung von
Tabellen auf das Informations-  Tabellen in den Be-
verhalten (Informationsaufnah-  richten unterstiitzt die
me, -verarbeitung, -speicherung  Informationsnutzung.
und -wiedergabe) erweist sich
gegeniiber Grafiken und Anima-
tionen als eindeutig iiberlegen.

23 | 388 Der zusitzliche Einsatz grafi- Intensivere grafische
scher Hilfsmittel unterstiitzt die  Aufbereitung der Be-
Informationsverarbeitung der richte unterstiitzt die g, .
Berichtsempfénger und verur- Informationsverarbei- -,
sacht aufgrund der Automatisie- tung der Berichtsemp- Intensivere gra-
rung im Erstellungsprozess kei-  finger. fische und tabel-
ne zeitlichen Engpisse. larische Aufbe- A

reitung der Be-

35 19 Ein bedeutender Anderungs- Intensivere grafische  richte steigert
wunsch der Berichtsempfiinger ~ Aufbereitung der Be- ~ die Informati-
besteht in einer intensiveren richte verbessert deren Onsnutzung.
grafischen Aufbereitung der wahrgenommene Qua-

Daten. litat.
37 |17 Grafischen Gestaltungsoptionen  Grafische Aufberei-

wird bei der Bereitstellung von
Fithrungsinformationen eine
hohe Bedeutung zugemessen.

tung der Fiihrungsin-
formationen besitzt
einen maBgeblichen
Einfluss auf die wahr-
genommene Qualitit
der Berichte.
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Tab. 9 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
46 (250 Die nur sporadische Nutzung Der mangelnde Ein-
von grafischen Elementen ldsst  satz von Grafiken in
noch viel Spielraum, den Kos-  den Kostenstellenbe-
tenstellenbericht zu verbessern,  richten erschwert die
sodass es den Managern leichter  schnelle Informati-
gemacht wird, die wesentlichen  onsverarbeitung.
Informationen schnell aufzu-
nehmen. SFaw_13 A
(Fortsetzung)
9 |10 Erfolgreiche Unternehmen ver-  Die Verwendung von
wenden signifikant mehr Grafi-  Grafiken und Bildem
ken und Bilder in ihren Berich-  in den Berichten er-
ten als weniger erfolgreiche héht iiber die verbes-
Unternehmen. serte Informationsnut-
zung den Unterneh-
menserfolg.
33 | 158, Die wahrgenommene Dienstleis- Zunehmende Kon-
180 tungsqualitit der Kostenrech- takthaufigkeit der
nung wird von der Kontakthdu- Manager zur Kosten-
figkeit der Manager zur Kosten-  rechnung steigert die
rechnung positiv beeinflusst. wahrgenommene Qua-
litit der Kostenrech-
nung.
35 19 Ein bedeutender Anderungs- Die intensivere
wunsch der Berichtsempfinger ~ Berichtsdurchsprache
besteht in einer stirkeren erhoht die von den
Durchsprache des Monatsbe- Berichtsempfingem  SFew 14
richts durch Berichtsersteller wahrgenommene Qua-  zunehmende
und -empfanger. litit der Monatsberich- Kontakthiufig- A
te. keit steigert die
40 |142,  Die Haufigkeit des Kontakts  Steigende Kontaki- f":ft‘;:':;_"““s
161 beeinflusst die instrumentelle hiufigkeit erhoht die
und symbolische Informations-  instrumentelle und
nutzung positiv. symbolische Informa-
tionsnutzung.
69 |191, Die Kontakthéufigkeit der Ver- ~ Zunehmende Kon-
209 waltungsfithrung zu den Kosten- takthiufigkeit steigert
rechnern beeinflusst die Nut- die instrumentelle und
zungsintensitit sowie die in- symbolische Informa-
strumentelle und symbolische tionsnutzung.
Informationsnutzung positiv.
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Tab. 9 (Fortsetzung)
Nr. [ Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
1151332 Ein bedeutendes Problemfeld Geringe systematische
des Berichtswesens besteht da-  Kontakthaufigkeit
rin, dass eine systematische zwischen Erstellern
Kommunikation zwischen Er- und Nutzern der Be-
stellern und Nutzern iiber die richte verringert die
Ausgestaltung der Berichte Qualitit der Berichte.
kaum stattfindet. Dies unter-
stiitzt die Erkenntnis, dass hier
ein Ansatzpunkt fiir eine verbes-
serte Ausgestaltung von Mana-
gementberichten besteht.
SFuw_14 A
140 | 724, Der Grad der Verbundenheit Zunehmender Kontakt  (Fortsetzung)
730f. zwischen den Bereichen (in der  zwischen den Berei-
Studie verstanden als formeller ~ chen verbessert die
und informeller Kontakt inner-  Informationsvertei-
halb des Unternehmens, Anm. lung und Reaktion auf
des Verf.) wirkt positiv auf die  diese Informationen.
Informationsverteilung und die
Reaktion auf diese Informatio-
nen; die Zuwichse durch eine
Steigerung der Verbundenheit
sinken jedoch mit steigendem
Verbundenheitsgrad.
40 | 149, Die Berufserfahrung und Kom-  Steigende Berufser-
162f.  petenz der Manager beeinflus-  fahrung und Kompe-
sen die konzeptionelle Informa-  tenz der Manager
tionsnutzung positiv. erhéhen die konzepti-
onelle Informations-
nutzung,.
69 |193, Das Wissen des Nutzers beein-  Zunehmendes Nutzer-
210 flusst die konzeptionelle und Know-how steigert die
symbolische Informationsnut- konzeptionelle und SFaw 15t
zung positiv. symbolische Informa- N
tionsnutzung, Zunehmendes
Nutzer-Know- B
75 |177-  Das Nutzer-Know-how beein-  Steigendes Nutzer- how steigert die
181, flusst die instrumentelle, kon- Know-how erhoht die  Informations-
188 zeptionelle, symbolische, diag-  Nutzung von Kenn- nutzung.
nostische und interaktive Nut- zahleninformationen.
zung der Kennzahlen positiv.
85 |71ff, Die Kompetenz des Geschifts- Wachsende Kompe-
192 fiihrers beeinflusst dessen Nut-  tenz des Geschiftsfiih-

zung von Controllinginforma-
tionen zur Willensbildung, Kon-
trolle und zum mittelbaren Ler-
nen positiv.

rers steigert dessen
Informationsnutzung.
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Tab. 9 (Fortsetzung)

Nr. [Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
7 1236f.  Ein erfolgreiches Kostenmana-  Erfolgreiches Kos-
gement ist nach der Produktqua- tenmanagement stei-
litat derjenige Faktor, der den gert den Unterneh-
Erfolg des Unternehmens am menserfolg.
starksten beeinflusst.
34 |298f., Durchden Einsatz der prozess- Der Einsatz des Pro-
319 orientierten Kostenrechnung zesskostenmanagemen
konnten vor allem die Transpa-  ts verbessert die Un-
renz der Kosten und Leistungen ternehmensprozesse
und die Qualitit der Produktkal- und verringert die
kulation deutlich gesteigert wer- Gemeinkosten.
den. Verbesserungen wurden
auflerdem bei der Optimierung
der Unternehmensprozesse und
in der Ergebnisrechnung erzielt.
Die Unternehmen, die eine Sen-
kung der erfassten Gemeinkos-
ten bzw. des Gemeinkostenan-
teils erzielt haben, fiihren dies
zu einem mittleren bis hohen SFaw _i6:
Anteil auf die Einfiihrung des Kostenrechnung
Prozesskostenmanagements und Kostenma- A
zuriick. nagement stei-
gern den Unter-
34 |318 Der Einfluss der Anwendung Die Anwendung des  nehmenserfolg.
des Target Costing auf die Stei-  Target Costing steigert
gerung des Unternehmenser- den Unternehmenser-
folgs wird von iiber 80% der folg.
Befragten als hoch bis sehr hoch
eingeschitzt.
39 | 74f, Die Rolle der Kostenrechnung ~ Kostenrechnung stei-
129ff.  [in der Studie operationalisiert ~ gert die Entschei-
durch das AusmaB, indem die  dungsqualitit.
Kostenrechnung eine wichtige
Rolle bei Entscheidungen spielt
und bei der Entscheidungsfin-
dung unterstiitzt, Anm. des
Verf.] beeinflusst die Entschei-
dungsqualitit positiv.
45 |225f.  Die Ergebnisqualitit der Kos- Die Ergebnisqualitat

tenrechnung beeinflusst den
Unternehmenserfolg positiv.

der Kostenrechnung
steigert den Unter-
nehmenserfolg.
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Tab. 9 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
69 |223f, Die Dienstleistungsqualitit der ~ Die Qualitit der Kos-
226f.  Kostenrechnung beeinflusst die  tenrechnung steigert
prozedurale Rationalitit der iiber die verbesserte
Entscheidung positiv. Die pro-  prozedurale Rationali-
zedurale Rationalitit der Ent- tit der Entscheidung
scheidung beeinflusst ihrerseits  die Wirtschaftlichkeit
die Wirtschaftlichkeit der der Kommune. SFuw_i6 A
Kommune positiv. (Fortsetzung)
84 |95 Die Erreichung der Kostensen- ~ Zunehmende Anwen-
kungsziele wird tendenziell von  dungsintensitit des
einer steigenden Anwendungsin- Target Costing steigert
tensitdt des Target Costing posi- die Erreichung der
tiv beeinflusst. Kostensenkungsziele.
23 |396f.  Eine Uberkomplexitit der inter- ~ Steigende Komplexi-
nen Leistungsverrechnung ver-  tit der intemen Leis-
ringert die Verstandlichkeit der  tungsverrechnung
Kostenrechnung. reduziert die Ver-
standlichkeit der Kos-
tenrechnung.
45 | 151ff.  Die Komplexitit der Kosten- Steigende Komplexi-
rechnung beeinflusst die Quali-  tit der Kostenrech- SFaw 17
tat der Kostenrechnung negativ.  nung reduziert die Zunehmende
Qualitat der Kosten- Komplexitit B
rechnung. verringert die
. . . X Qualitiit der
46 |249 Die hohe Komplexitit der Kos-  Steigende Komplexi- Kostenrechnung.
tenrechnungssysteme behindert  tit der Kostenrech-
eine ziigige Anpassung an neue  nung reduziert die
interne Kundenbediirfnisse und ~ Anpassungsfihigkeit
Erfordernisse des Umfelds. In-  und interne Kunden-
flexible und komplexe Systeme orientierung der Kos-
gehen einher mit einer niedrigen tenrechnung.
internen Kundenorientierung der
Kostenrechnung.
10 {319 Zwischen der Anwendungsin-  Zunehmende Anwen-
tensitét von neuen Kostenrech-  dungsintensitit mo-
nungsansatzen sowie Teilkos- demner Kostenrech- SFaw_1s!
tenrechnungen und der Control- nungsverfahren stei- Zunehmende
lingeffizienz besteht ein positi-  gert die Controllingef- ntensitiat mo-
ver Zusammenhang. fizienz. derner Kosten-
- o . rechnungsver- C
84 |96 Es bestehen positive, hochsigni- Zunehmende Intensi-  fahren steigert
fikante Zusammenhénge zwi- tét der Kostenanalyse  gep Erfolg des
schen der Intensitit der internen  steigert die Effektivi- Kostenmanage-
und lieferantenbezogenen Kos-  tit des Kostenmana-  ents bzw. des
tenanalyse und der Effektivitit  gements. Controllings.
der MaBnahmen des Kostenma-
nagements.
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Tab. 9 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
51 | 492 Es wird auf ein vollstindiges Die Implementierung

Biindel von Kennzahlen geach-  umfassender Kenn-

tet, da nur ein komplettes Bild zahlenbiindel fordert

der Unternehmungsentwicklun-  die Steigerung des

gen eine effektive und effiziente Unternehmenserfolgs.

Steuerung der Konzernaktivita-

ten und damit Beeinflussung des

Unternehmungswerts zuldsst.
74 | 245, Erfolgreiche Unternehmen erhe- Die intensive Erhe-

255 ben konkurrenzorientierte bung konkurrenzori- SFew 19!
Kenngroflen (Marktanteil, rela-  entierter Kennzahlen  Zunehmender
tiver Marktanteil, relatives Um-  steigert den Unter- Einsatz von
satzwachstum, erzielter relativer nehmenserfolg. Kennzahlen
Preis) intensiver als weniger steigert den Pro-
erfolgreiche Unternehmen. jekt-/Unterneh-

menserfolg.

112 | 23f. Zwischen kennzahlenorientierter Transparenz durch

Transparenz iiber IT-Prozesse, Kennzahlen steigert

Anwendungen sowie Technolo- den Projekterfolg.

gien und der Projekterfolgsrate

besteht ein signifikant positiver

Zusammenhang.
118 | 971, Die Qualitit von Kennzahlen Die Qualitit der

163 beeinflusst den individuellen Kennzahlen steigert
Erfolg der Manager positiv. den Fithrungserfolg.

75 ] 150, Der Zusammenhang der Kenn-  Zusammenhang zwi-

153 zahlen beeinflusst die Zufrie- schen den Kennzahlen
denheit der Manager mit den steigert die Zufrieden- SFaw _2:
ihnen zur Verfiigung gestellten  heit der Manager mit Zusammenhang
Kennzahlen positiv. den Kennzahlen. zwischen Kenn-

zahlen steigert
118 | 11, Der Zusammenhang zwischen Zusammenhang zwi-  gje Qualitiit der
163 den Kennzahlen beeinflusst die  schen Kennzahlen Kennzahlen.
Qualitit der Kennzahlen positiv. steigert die Qualitat
der Kennzahlen.
35 19 Als best practice im Berichtswe- Der Ausbau des Be-
sen ist festzuhalten, dass das richtswesens zu einer SFaw 2

Berichtswesen in einer immer
dynamischeren und uniiber-
schaubareren Unternehmens-
umwelt zunehmend zu einer
Balanced Scorecard ausgebaut
werden muss.

Balanced Scorecard
erhht die Qualitit des
Berichtswesens.

Die Balanced
Scorecard for-
dert den Cont-
rollingerfolg.
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Tab. 9 (Fortsetzung)

Nr. [Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit

44 | 606 Die Balanced Scorecard kann Die Balanced Score-
wichtige Impulse fiir die Strate-  card fordert die Quali-
gieformulierung und -imple- tit der strategischen
mentierung sowie die strategi- Planung und Kontrolle
sche Kontrolle liefern. als Teil des Control-

lings.

101 | 69 Die Anpassung von Kennzahlen Diskussionen iiber die SFuw_21 B
in einer Balanced Scorecard Anpassung einer (Fortsetzung)
fordert Diskussionen iiber die Balanced Scorecard
Abbildung von neuen Chancen  férdern die Kommu-
und Risiken in Kennzahlen der  nikation iiber control-

BSC und schafft so einen weite-  lingrelevante Sach-
ren Kanal fiir die Kommunikati-  verhalte.
on neuer Erkenntnisse iiber stra-
tegische Unsicherheiten.
88 |268 Um hinreichend schnell iiber Netzwerke als infor-
Entwicklungen informiert zu melle Informations-
werden, benétigen Controller quelle steigern die
einen guten Kontakt in den Ge-  Qualitét der Control-
schiftsbereich, der oft rdumlich lerarbeit.
getrennt von der Zentrale ange-
siedelt ist. Dies erfordert gute
kommunikative Fihigkeiten, da
hiufig tiber einen langeren Zeit-
raum ohne direkten persénlichen
Kontakt eine Beziehung auf-
recht zu erhalten ist. Controller
schitzen daher Netzwerke als
informelle Informationsquelle
als wichtig ein. SFew 2
91 |260f, Die Funktionsfahigkeit eines Informelle Berichts- l|'1formelle Be-_ A
272 informellen Berichtswesens wege steigern die richtswege stei-
beeinflusst die Effektivitit der  Effektivitit der Kon- gern.den Con-
Kontrolle positiv. trolle. trollingerfolg.

114 | 137ff.  Manager nehmen potenzielle Informelle Berichts-
strategische Sachverhalte eher ~ wege fordern die
durch informelle als durch for- ~ Wahrnehmung strate-
melle Quellen wahr. gischer Sachverhalte.

123 1 160 Uber einen institutionalisierten  Informeller Informati-

Austausch hinaus findet bei den  onsaustausch steigert
meisten Unternehmen auch ein  die Effektivitit des
informeller Informationsaus- Controllings.

tausch statt, der als wichtiger

Eckpfeiler fiir eine effektive

Zusammenarbeit der Controller-

bereiche angesehen wird.
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Tab. 9 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
1351239 Bei der Top-down-Orientierung  Informeller Informati-
stellen die Zentraleinheiten die  onsaustausch steigert
notwendige operative Nihe die Qualitit der opera-
schwerpunktmiBig iiber infor-  tiven Planung.
melle Wege sicher. Hier wurden
insbesondere der Bedarf an
Know-how-Triagern und deren
Entwicklung sowie ein intensi-
ver Informationsaustausch und
Dialog mit dezentralen Verant-
wortlichen im Vorfeld der
Zielwertermitllung genannt. Das
Ergebnis verdeutlicht die Wich-
tigkeit der im Planungsprozess
involvierten Akteure, weshalb
Manager zur Erreichung einer SFaw 2 A
besseren Planung insbesondere (Fortsetzung)
die Kontakte zu wichtigen Ak-
teuren pflegen sollten.
140 | 724, Der Grad der Verbundenheit Informeller Kontakt
730f. zwischen den Bereichen (in der  zwischen den Berei-
Studie verstanden als formeller ~ chen verbessert die
und informeller Kontakt inner-  Informationsvertei-
halb des Unternehmens, Anm. lung und Reaktion auf
des Verf.) wirkt positiv auf die  diese Informationen.
Informationsverteilung und die
Reaktion auf diese Informatio-
nen; die Zuwichse durch eine
Steigerung der Verbundenheit
sinken jedoch mit steigendem
Verbundenheitsgrad.
23 |397 Standardberichte, die nicht an Durch mangelnde
individuelle Nutzerbediirfnisse =~ Kundenorientierung
angepasst sind, verringern die gekennzeichnete
Kostenrechnungsqualitit. Standardberichte ver- ¢p .
ringert sich die Kos- B
tenrechnungsqualitat. ~ Wachsende
interne Kunden-
35 19 Eine best practice im Berichts-  Zunehmende intene ~ Orientierung A
wesen besteht in der Abstim- Kundenorientierung ~ steigert die
mung der Anforderungen der steigert die Qualitit Qualitit des
unterschiedlichen Berichtsemp- ~ des Berichtswesens. ~ Berichtswesens.
fanger und in der Anpassung der
Berichte an die individuellen
Bediirfnisse.
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Tab. 9 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
43 | 580 Optimierungspotenziale des Zunehmende Uber-
Berichtswesens bestehen in der  sichtlichkeit und Emp-
Ubersichtlichkeit und Empfan-  fingerorientierung
gerorientierung. steigern die Qualitit
des Berichtswesens.
75 | 119 Ein bedeutendes Problem der Mangelnde interne
Berichterstattung besteht darin,  Kundenorientierung
dass Manager in der ilberwie- verschlechtert die
genden Mehrheit der Félle die  Qualitit der Berichter-
verschiedenen Kennzahlen von  stattung.
unterschiedlichen Organisati-
onseinheiten und nicht in einem
Bericht erhalten. Bezogen auf
das Produkt Kennzahlen liegt
dementsprechend eine wenig
ausgepragte Kundenorientierung
vor SFaw 2 A
95 | 174, Je stiirker die interne Kunden- Wachsende interne (Fortsetzung)
184 orientierung des Controllerbe-  Kundenorientierung
reichs, desto héher ist die Er- steigert auch die Er-
gebnisqualitit der Leistungen gebnisqualitit der
des Controllerbereichs. Informationsversor-
gung.
115|332 Ein bedeutendes Problemfeld Mangelnde interne
des Berichtswesens besteht da-  Kundenorientierung
rin, dass Managementberichte verschlechtert die
nicht gut auf die Bediirfnisse Qualitit des Berichts-
ihrer Empfinger ausgerichtet wesens.
sind.
126 | 110, Die interne Kundenorientierung  Wachsende interne
193, des Controllerbereichs beein- Kundenorientierung
200 flusst den Controllerbereichser-  steigert auch die Qua-
folg positiv. litit der Informations-
versorgung.
132 | 27f. Die Integrationsintensitit besitzt Zunehmende Integra-
iiber die Einheitlichkeit der Fi-  tionsintensitit der
nanzsprache einen indirekten, Rechnungslegung
hochsignifikant positiven Ein-  steigert iiber die Ein- SFaw _24:
fluss auf den Controllingerfolg.  heitlichkeit der Fi- Integration
nanzsprache den der Rechnungs- c
Controllingerfolg. legung steigert
den Controlling-
133 1338, Der Erfolg des Management Integration des Rech-  ¢rfo)g,
356 Reporting wird durch die Integ-  nungswesens erhsht
ration des Rechnungswesens den Erfolg des Mana-
erhoht. gement Reporting.
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254 Kapitel C

6.3 Zwischenfazit und weiterer Forschungsbedarf

Ahnlich wie im Aktionsfeld der Planung hat die empirische Erfolgsfaktorenforschung
auch im Bereich des Berichtswesens bislang eine relativ breite Wissensbasis aufge-
baut, die sich durch zahlreiche gut und durchschnittlich gestiitzte Stylized Facts kenn-
zeichnen lidsst. Die Menge dieser abgeleiteten A- und B-Stylized Facts kann der nach-
stehenden Abb. 43 iiberblicksartig entnommen werden.
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Abb. 43: Stylized Facts zur Wirkung des Berichtswesens im Uberblick
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Fiir zukiinftige Forschungsarbeiten lassen sich aus dem derzeitigen, in Abb. 43 skiz-
zierten Forschungsstand zwei grundsitzliche Empfehlungen aussprechen. Zum einen
sollten die belastbaren Kausalitdten einer weiteren kritischen Analyse unterzogen wer-
den. Dies gilt insbesondere fiir bislang nur schwach gestiitzte Beziehungen, wie z.B.
die Auswirkung der Informationsnutzung auf den Controllingerfolg (SFgw 1), sowie
fiir durchschnittlich gestiitzte Beziehungen, wie z.B. die Auswirkung einer erfolgrei-
chen Informationsversorgung auf die Informationsnutzung (SFgw 3). Auerdem sind
Konstrukte in die Analyse mit einzubeziehen, die empirisch bislang noch nicht adres-
siert wurden, theoretisch-konzeptionell jedoch bereits diskutiert und fiir eine verbes-
serte Berichterstattung als duflerst bedeutend eingestuft werden, so z.B. der Zusam-
menhang und die Stringenz einzelner Berichtsteile und -aussagen (,story line‘) sowie

die Einheitlichkeit des Berichtslayouts (,corporate design*).”"

Von besonderer Wichtigkeit erscheint zum anderen, dass sich zukiinftige Studien
verstirkt dem Zusammenhang von externer Berichterstattung und (internem) Be-
richtswesen zuwenden. Gerade aufgrund der aktuell wachsenden Bedeutung einer in-
tegrierten und IFRS-basierten Rechnungslegung sollten damit verbundene Konstrukte
geeignet operationalisiert und auf Zusammenhinge mit den bereits adressierten laten-
ten Erfolgsvariablen gepriift werden. Zu denken wire diesbeziiglich beispielsweise an
die Auswirkung einer integrierten Rechnungslegung oder einer zunehmenden Anwen-
dung des Management Approachs auf die Qualitdt des Berichtswesens und den Cont-
rollingerfolg. Erste Erkenntnisse, die in diesem Kontext bislang gewonnen werden
konnten,”
dar.

stellen fiir weitere Arbeiten in diesem Feld eine geeignete Ausgangsbasis

719
720

Vgl. hierzu Eckstein (2009), S. 31f.
Vgl. Weiflenberger/Angelkort (2009) sowie Weide (2009).
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7 Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren der Performance-
Messung

71 Bezugsrahmen

Im Vergleich zu den origindren Aktionsfeldern der Planung und des Berichtswesens ist
die empirische Controllingforschung zu den Erfolgswirkungen der Performance-
Messung durch einen deutlichen Nachholbedarf gekennzeichnet.”' Jene Studien, die
sich bis zum gegenwirtigen Zeitpunkt mit dem Thema Performance-Messung bzw.
mit den entsprechenden Steuerungsinstrumenten auseinandergesetzt haben, betrachten
die Untersuchungsfelder der Anreizsysteme, der Verhaltenssteuerung und der Ver-
rechnungspreise.

Anreizsysteme setzen sich aus drei Komponenten zusammen; dies sind die Bemes-
sungsgrundlage, auch Performance-Maf} genannt (z.B. Economic Value Added (EVA)
als wertorientierte Kennzahl), die Entlohnungsart (z.B. Bonuszahlung, Kapitalbeteili-
gung), und die funktionale Verkniipfung von Bemessungsgrundlage und Entlohnung
(z.B. lineare Abhingigkeit).”” In Bezug auf die Controlleraufgaben bei der Ausgestal-
tung von Anreizsystemen wird im Zuge der folgenden Ableitung von Stylized Facts
von einer weiten Auffassung ausgegangen, d.h. Controller nehmen gemifl dem hier
zugrunde liegenden Verstandnis aktiven Einfluss auf die Ausgestaltung jeder der drei
genannten Systemkomponenten. Auflerdem wird davon ausgegangen, dass die funkti-
onale Verkniipfung von Performance-Maf und Entlohnung stets eine gewisse Variabi-
litat beinhaltet, sodass der Fall einer Fixentlohnung ausgeschlossen wird.

Als gut gestiitztes Ergebnis der Literatursynthese ldsst sich festhalten, dass Anreiz-
systeme c.p. einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg ausiiben. Beziiglich
der Gestaltungsaspekte eines Anreizsystems wurde dabei dessen Verkniipfung mit der
Planung und Kontrolle niher untersucht. Diese Verkniipfung fiihrt gemaf den empiri-
schen Erkenntnissen zu einer Steigerung des Controllingerfolgs. Dass Anreizsysteme
den Ergebnissen zufolge zu einer verbesserten Verhaltenssteuerung beitragen, ist inso-
fern nicht weiter iiberraschend, da dies, wie beschrieben, die Kernaufgabe eines Incen-
tivierungssystems darstellt. Zu den fundiert untersuchten Gestaltungsdimensionen der
Verhaltenssteuerung zihlt lediglich die Schnelligkeit, mit der die Leistung dezentraler

Manager beurteilt wird.

721
722

Vgl. Abschnitt C.2.3.
Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 404f.
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Verrechnungspreise als letzt genanntes Untersuchungsfeld im Kontext der Perfor-
mance-Messung dienen bei dezentralen Organisationsstrukturen als Steuerungsinstru-
ment und Wertansatz fiir Leistungen, die von Teilbereichen des Unternehmens zur
Verfiigung gestellt und von anderen, rechnerisch abgegrenzten Bereichen empfangen
werden.”” Die Besonderheit von Verrechnungspreisen besteht darin, dass sie sich
nicht als Ergebnis von Verhandlungen selbststindiger Marktpartner ergeben, sondern
vielmehr aus der Fiktion eines ,Markts‘ und somit aus der Koordination von Angebot
und Nachfrage der intern bezogenen Leistungen. Aufgrund des durch sie ausgeldsten
fiktiven Wettbewerbsdrucks fiihren Verrechnungspreise zu Vorteilen in Bezug auf die
Verhaltenssteuerung dezentraler Manager.”” Dies wird durch die einbezogenen Studi-
en fiir den Fall marktorientierter Verrechnungspreise bestitigt, die jedoch nur ermittelt
werden kdnnen, wenn ein Markt auch tatséchlich vorhanden ist.

Das allgemeine Wirkungsgefiige, das sich aus den im folgenden Abschnitt ermittel-
ten gut und durchschnittlich gestiitzten Stylized Facts zur Performance-Messung ablei-
ten lasst, wird in Abb. 44 iiberblicksartig dargestellt.

I Unternehmenserfolg |

/\

[ Controllingerfolg I

Untersuchungsfeld Gestaltungsdimension

Schnelligkeit der

Verhaltenssteuerung Leistungsbeurteilung

Verknipfung mit

Anrsizsystom®e Planung und Kontrolle

Performance Messung

Marktorientierte Verrechnungspreise

Abb. 44: Wirkungskette ,Performance-Messung und Unternehmenserfolg*

3 Verrechnungspreise lassen sich in Abhingigkeit von der Transaktionsbasis in markt-, kosten- und

verhandlungsbasierte Verrechnungspreise differenzieren, vgl. Weber/Schdiffer (2008), S. 208ff.
Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 574 sowie Beiflel (2005), S. 124 und 135.
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7.2

Performance-Messung und Unternehmenserfolg: Stylized

Facts

Tab. 10: Stylized Facts zu den Erfolgswirkungen der Performance-Messung

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact

34

51

53

60

63

309

493

262,
390

708,
713

185f.,
314

Es besteht ein signifikant positi-
ver Zusammenhang zwischen
der Ausgestaltung eines Perfor-
mance Measurement-Systems,
der Subsysteme und der Profita-
bilitit eines Unternehmens.

Verstirkt durch den Druck von
Investoren und Analysten hat
dies den Vorstand dazu bewegt,
die Vergiitung der eigenen Fiih-
rungskrifte an die Entwicklung
des EVAs des jeweiligen Be-
reichs zu koppeln. Das soll die
Umsetzung innerhalb des Kon-
zemns unterstiitzen, da die Perso-
nen auf den maBgeblichen Fiih-
rungspositionen nur dann ihr
Gehalt maximieren konnen,
wenn sie sich so verhalten, dass
letztlich der Unternehmungswert
gesteigert wird.

Es besteht ein positiver Zusam-
menhang zwischen der Ausge-
staltung der Leistungsanreize,

-vorgaben und -messung sowie
der Unternehmensprofitabilitit.

Der dritth4ufigste Grund, wes-
halb die Unternehmen erfolgs-
orientierte Vergiitungssysteme
einsetzen, ist die Steigerung des
Aktienkurses.

Es zeigt sich, dass die Intensitit
der motivationalen Informati-
onsnutzung als Teil der Veran-
kerung eines Performance Mea-
surement-Systems im Unter-
nehmen einen besonders grofen
Einfluss auf die Gesamtgiite
eines Performance Measure-
ment-Systems hat.

Performance-Messung
steigert die Unterneh-
mensprofitabilitit.

Wertorientierte Er-
folgsmessung fordert
die Steigerung des
Unternehmenserfolgs.

Leistungsmessung
steigert die Unterneh-
mensprofitabilitit.

Erfolgsorientierte
Vergiitungssysteme
fordern die Aktien-
kurssteigerung.

Die Informationsnut-
zung zur Leistungsbe-
urteilung steigert die
Qualitit des Perfor-
mance Measurement-
Systems.

SFpm 1.

Anreizsysteme
steigern den
Unternehmens-
erfolg.
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Tab. 10 (Fortsetzung)

Nr. | Seite Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
68 |94, Unternehmen sind c.p. erfolg- Zunehmende Gewih-

144 reicher, wenn moglichst vielen  rung variabler Vergii-
Mitarbeitern variable Anteile tungsanteile fordert
eingerdumt werden. den Unternehmenser-

folg.
78 |245f, Die marktorientierte Gestaltung  Marktorientierte bzw.

250f.  der Personalvergiitung (durch leistungsabhingige
Integration marktbezogener Vergiitung steigert den
Kriterien als variabler Anteil der Markterfolg eines
Vergiitung) hat einen positiven  Unternehmens.

Einfluss auf den Markterfolg,
der seinerseits einen positiven
Einfluss auf den wirtschaftli-
chen Erfolg eines Unternehmens
entfaltet.
93 |403 Im Hinblick auf die Verwen- Wertorientierte Ent-
dung von Anreizen wurde fest-  lohnungen fSrdern die
gestellt, dass Unternehmen, die  positive Entwicklung
als Belohnung fiir die 1. Fiih- des Unternehmenser- SF
. -, . PM_I
rungsebene ,Kapitalbeteiligun-  gebnisses. A
gen' einsetzen, signifikant hiu- (Fortsetzung)
figer eine im Branchenvergleich
iiberdurchschnittliche Ergebnis-
entwicklung aufweisen (72%)
als Unternehmen, die dieser
Mitarbeitergruppe keine ,Kapi-
talbeteiligungen* gewihren
(28%). Dariiber hinaus erzielen
Unternehmen, die den Wertbei-
trag auf der 2. und 3. Fiihrungs-
ebene als Bemessungsgrundlage
verwenden, zu 100% eine signi-
fikant bessere Performance als
der Branchendurchschnitt.
104 | 12 Die finanziellen Zieldimensio-  Anreizsysteme tragen

nen Ergebnis, Kosten und Un-
ternehmenswert werden durch
Anreizsysteme am stérksten
unterstiitzt.

zur Kostenminimie-
rung und Maximie-
rung des Ergebnisses
und Unternehmens-
werts bei.
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Tab. 10 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
1 1195, Imindividuellen Priferenzsys-  Materielle Anreize
1198 tem der Befragten sind materiel- fdrdern die Verhal-
le Anreize von besonderer tenssteuerung und
Wichtigkeit. Sie sind neben der  Leistungssteigerung.
Sicherung existenzieller Grund-
bediirfnisse Ausdruck der Leis-
tungsanerkennung. Insofern
kann ihnen eine herausragende
verhaltenssteuernde und leis-
tungssteigernde Bedeutung bei-
gemessen werden.
15 |257, Aus Sicht der Fithrungskriifte Variable Vergiitungs-
285 sollte die Variabilitat des Ein- systeme fordern die
kommens erhoht werden. Verhaltenssteuerung.
51 |493 Verstérkt durch den Druck von ~ Wertorientierte An-
Investoren und Analysten hat reizsysteme fordern
dies den Vorstand dazu bewegt, die Verhaltenssteue-
die Vergiitung der eigenen Fith- rung.
rungskrifte an die Entwicklung
des EVAs des jeweiligen Be-
reichs zu koppeln. Das soll die SFem 2.
Umsetzung innerhalb des Kon- Anreizsysteme
zerns unterstiitzen, da die Perso- unterstiitzen die A
nen auf den maBgeblichen Fiih- Verhaltens-
rungspositionen nur dann ihr steuerung.
Gehalt maximieren konnen,
wenn sie sich so verhalten, dass
letztlich der Unternehmungswert
gesteigert wird.
54 | 155, Anreizkompatibel gestaltete Anreizkompatible
161 Anreizvertriage fithren zu Entlohnungsvertrige
anreizkompatiblem Verhalten fordern die Verhal-
der Agenten. tenssteuerung.
60 [ 708 100% der befragten Unterneh-  Erfolgsorientierte
men geben an, erfolgsorientierte  Vergiitungssysteme
Vergiitungssysteme zum Zwe-  foérdern die Mitarbei-
cke der Mitarbeitermotivation termotivation.
eingefiihrt zu haben.
67 |182f.  Die variable leistungsabhingige Variable leistungsab-

Vergiitung entfaltet aus Sicht
der Mitarbeiter und der Ge-
schiftsfiilhrung eine hohe Wir-
kung auf die Leistungsmotivati-
on.

hingige Vergiitungs-
systeme steigern die
Leistungsmotivation.
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Tab. 10 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact Qualitit

91

134

265f.,
272

496f.

Eine anreizkompatible Ausge-
staltung der variablen Vergii-
tung beeinflusst die Effektivitit
der Kontrolle positiv, da die
anreizkompatible Vergiitung die
vom Mutterunternehmen ge-
wiinschte Handlungsweise des
dezentralen Managers verstarkt.

Die Ergebnisse fiir die borsen-
notierten Unternehmen zeigen,
dass Anreizsysteme grundsitz-
lich positives Verhalten induzie-
ren. Den mitarbeiterfreundlichs-
ten Unternehmen scheint es
jedoch insgesamt deutlich besser
gelungen zu sein, Anreizsysteme
zu implementieren, die die Mit-
arbeiter zur Verfolgung der Un-
ternehmensziele anregen.

Eine anreizkompatible
Ausgestaltung der
variablen Vergiitung
steigert durch die ge-
wiinschte Verhaltens-
steuerung die Effekti-
vitét der Kontrolle.

Anreizsysteme indu-
zieren eine positive
Verhaltenssteuerung.

SFpm_2
(Fortsetzung)

56

57

97

98

295f.

79,
83

12,
20

Der Erfolg entsprechender An-
reizsysteme héngt entscheidend
von der Verkniipfung mit iiber-
geordneten Zielen und von de-

ren Beeinflussbarkeit ab.

Ein bedeutendes Problem der
Investitionskontrolle besteht in
der fehlenden Verkniipfung der
Investitionskontrolle mit dem
Anreizsystem.

Die Kopplung von Budgetkon-
trolle und Anreizsystem beein-
flusst die Effektivitit der Bud-
getkontrolle positiv.

Die Verkniipfung mit dem An-
reizsystem beeinflusst die Effek-
tivitat der Budgetierung positiv.

Die Verkniipfung von
Anreizsystemen mit
iibergeordneten und
beeinflussbaren Zielen
fordert den Erfolg von
Anreizsystemen.

Die fehlende Ver-
kniipfung von Investi-
tionskontrolle und
Anreizsystem verrin-
gert die Qualitit der
Investitionskontrolle.

Die Kopplung von
Budgetkontrolle und
Anreizsystem steigert
die Effektivitat der
Budgetkontrolle.

Die Verkniipfung mit
dem Anreizsystem

steigert die Effektivi-
tit der Budgetierung.

SFem_s:

Verkniipfung
des Anreizsys-
tems mit Pla- A
nung und Kon-
trolle steigert
den Controlling-
erfolg.
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Tab. 10 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
11378 Die fehlende Verkniipfung von  Die fehlende Ver-
Anreizsystem und operativer kniipfung von operati-
Planung fiihrt dazu, dass sich die ver Planung und An-
Verantwortlichen realistischen  reizsystem verringert
Planungen im Eigeninteresse die Effektivitit und
nicht verpflichtet fiihlen, woraus Effizienz der Planung.
erhebliche Nachteile in Bezug SFem 3
auf die Effektivitit und Effizi- - A
enz der Planung entstehen. (Fortsetzung)
116 | 645f., Je stirker die Kopplung der Zunehmende Kopp-
655 Absatzplanung mit Anreizsys-  lung von Absatzpla-
temen, desto hoher ist der Pla-  nung und Anreizsys-
nungserfolg. tem steigert den Pla-
nungserfolg.
49 |[1293f. Ein schnelles Feedback in Form Schnelles Feedback
einer monatlichen Erfolgsbeur-  zur Leistungsbeurtei-
teilung ist aus Sicht des lokalen lung verringert die
Controllings unerlisslich, um Gefahr von Fehlsteue-
Fehlsteuerungen im operativen  rungen im operativen
Bereich schnellstmoglich entge-  Bereich.
gentreten zu konnen. )
97 |77, Die Informationsaktualitit be-  Steigende Informati- Schnel}igkeit
83 einflusst das Aufireten von dys-  onsaktualitit verrin-  der Leistungs- B
funktionalem Verhalten der gert das Auftreten von  Deurteilung
Manager negativ. dysfunktionalem Ver- unterstitzt
halten. die Verhaltens-
steuerung.
114 1173 Fehlendes Feedback zu den Fehlendes Feedback
bereitgestellten Controllingin- fordert das Aufireten
formationen fiihrt zu einer Ver-  von dysfunktionalem
schlechterung zukiinftiger Ana-  Verhalten.
lysen und Interpretationen von
strategischen Sachverhalten.
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Tab. 10 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
134 | 500ff. Immaterielle Anreize wie Feed- Zunehmende Quanti-
back und Anerkennung nehmen  tit und Qualitét des
in Bezug auf die Mitarbeitermo- Feedbacks steigert die
tivation einen hoheren Stellen-  Mitarbeitermotivation.
wert ein als finanzielle und an-
dere materielle Anreize und
werden daher auch bewusst zur
Mitarbeitermotivation einge- SFeu_4 B
setzt. Gute Kommunikation (Fortsetzung)
zwischen Mitarbeitern und Fiih-
rungskraft gilt als wichtige Vo-
raussetzung fiir hohe Mitarbei-
termotivation. Das gilt sowohl
fiir die Quantitit als auch die
Qualitit der Kommunikation.
91 |[264f, Die Fokussierung der operativen Fokussierung der ope-
272 Kontrolle beeinflusst die Effek-  rativen Kontrolle for-
tivitdt der Kontrolle positiv, da  dert die Verhaltens-
eine geringe Eingriffstiefe ins steuerung.
operative Geschift die Motiva- SFpms:
tion dezentraler Akteure erhoht, Fokussierung
sich im Sinne der Konzemnziele der Kontrolle c
zu verhalten. unterstiitzt die
Verhaltens-
97 |77, Die Informationsdetaillierung Steigende Informati-  grenerung,
83 beeinflusst das Auftreten von onsdetaillierung for-
dysfunktionalem Verhalten der  dert das Auftreten von
Manager positiv. dysfunktionalem Ver-
halten.
22 | 591f, Konzeminterne leistungswirt- Fehlende Marktkon-
594 schaftliche Verflechtungen be-  formitit der Transfer-
hindern die Effizienz des inter-  preise behindert die
nationalen Controllings, wenn Effizienz des interna-
Transferpreise nicht marktkon-  tionalen Controllings.
form festgelegt werden.
SF PM_6:
92 |522 Marktorientierte Verrechnungs-  Marktorientierte Ver- Marktorientierte
preise werden im Durchschnitt  rechnungspreise for- Verrechnungs-
sehr positiv beurteilt. Vorteile ~ dern die Motivation preise unterstilt- B
ergeben sich neben der Erfiil- der Profit anler- zen die Verhal-
lung Qer Erfo.lgsermltllungs- _ Verantwortlichen. tenssteuerung.
funktion sowie der Koordination
der Entscheidungen der Profit
Center auf die Ziele des Ge-
samtunternehmens hin insbe-
sondere auch beziiglich der Mo-
tivation der Profit Center.
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Tab. 10 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
119 ] 152, Verrechnungspreissysteme mit ~ Marktorientierte Ver-
158 marktnaher Transaktionsbasis rechnungspreise stei- SFpm 6
werden hinsichtlich ihrer Moti-  gern die Motivations- - B
vations- und Effizienzwirkung  und Effizienzwirkung. (Fortsetzung)
besser beurteilt als Kostenpreise.
51 |493 Verstirkt durch den Druck von ~ Wertorientierte An-
Investoren und Analysten hat reizsysteme férdern
dies den Vorstand dazu bewegt, die Steigerung des
die Vergiitung der eigenen Filh- Unternehmenserfolgs.
rungskrifte an die Entwicklung
des EVAs des jeweiligen Be-
reichs zu koppeln. Das soll die
Umsetzung innerhalb des Kon-
zems unterstiitzen, da die Perso- SFem 7:
nen auf den mafigeblichen Fiih- T
rungspositionen nur dann ihr Wertorien- c
Gehalt maximieren kénnen, tierung steigert
wenn sie sich so verhalten, dass den Unterneh-
letztlich der Unternehmungswert menserfolg.
gesteigert wird.
86 |84 Eine wertorientierte Unterneh-  Eine wertorientierte
menssteuerung fiihrt nach Mei-  Unternehmenssteue-
nung insbesondere der Manager rung verbessert die
zu positiven Veranderungen bei  Kapitalallokation und
der Allokation und Produktivitit -produktivitit.
des bereitgestellten Kapitals.
7.3 Zwischenfazit und weiterer Forschungsbedarf

Der derzeitige Stand der empirischen Controllingforschung im Kontext der Perfor-
mance-Messung liefert zwar erste wichtige Ansatzpunkte zur Erfolgswirkung dezent-
raler Steuerungssysteme, ldsst jedoch zahlreiche Fragen offen und bietet daher viel
Raum fiir zukiinftige Studien. Dies ist Abb. 45 unmittelbar zu entnehmen, in der die
Menge der im voranstehenden Abschnitt abgeleiteten A- und B-Stylized Facts an-
schaulich zusammengefasst wird. Auffallend sind diesbeziiglich die nur liickenhaft
untersuchten Wirkungsbeziehungen, die geringe Anzahl der analysierten Gestaltungs-
faktoren sowie die fehlende Betrachtung weiterer Steuerungsinstrumente, die der Per-
formance-Messung erganzend zuzuordnen sind.

Zukiinftiger Forschungsbedarf ergibt sich dementsprechend in dreierlei Form: Ers-
tens sollten die bislang noch nicht (bzw. nur bruchstiickhaft) iiberpriiften Wirkungszu-
sammenhinge zwischen den in Abb. 45 skizzierten Untersuchungsfeldern und Gestal-
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tungsaspekten niher tiberpriift werden. Zu nennen ist hierbei beispielsweise der poten-
zielle Zusammenhang zwischen der Ausgestaltung der Anreizsysteme und dem Cont-
rollingerfolg oder die potenzielle Auswirkung der (marktorientierten) Verrechnungs-
preisgestaltung auf den Controlling- und Unternehmenserfolg.

ql Unternehmenserfolg | Legende
SFewm_1 * —> ASF
SFee | + ----> B-SF
u ,]l Controllingerfolg |
SFem_3
Anreizsysteme Verhaltenssteuerung Veh:lrzrckr:ﬁ::;tsﬁﬁse
[ [ H
SFruz  + o e SFeus
SFpm_a i +
L X n‘ig::g;ﬁ :fnsit Schnelligkeit der
Planung und Kontrolle Lelstungzbeurtelhung

Abb. 45: Stylized Facts zur Wirkung der Performance-Messung im Uberblick

Zweitens sollten sich zukiinftige Arbeiten intensiver mit zusétzlichen Gestaltungs-
dimensionen oben stehender Untersuchungsfelder auseinandersetzen und die von ih-
nen ausgehenden Wirkungen naher analysieren. So ist z.B. beziiglich der Anreizsys-
teme zu kldren, ob und in welcher Form die verschiedenartige Ausgestaltung der ein-
zelnen Komponenten eines Anreizsystems dessen Erfolg beeinflusst. Auch die Aus-
wirkung der Zusammenarbeit zwischen Personal- und Controllerbereich auf den Er-
folg und die Akzeptanz von Anreizsystemen ist in diesem Kontext als spannende Fra-
ge zu untersuchen. SchlieBlich ist es drittens wiinschenswert, dass zukiinftig auch po-
tenzielle Erfolgswirkungen bislang nicht adressierter Steuerungsinstrumente der Per-
formance-Messung analysiert werden. Zu denken ist hierbei an die Untersuchungsfel-
der der Feed-back-Kontrollen und der wertorientierten Investitionssteuerung.’

Die Erhebung unternehmensinterner, duBerst vertraulicher Daten zu Erfolgswirkun-
gen sensibler Untersuchungsfelder wie der Anreizgestaltung oder der wertorientierten

725 ygl. ahnlich Miiller/Hirsch (2005), S. 83.
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Steuerung diirfte jedoch mit groflen Schwierigkeiten verbunden sein. Daher bietet es
sich speziell in diesem Fall an, auf die Methodik der Laborexperimente zuriickzugrei-
fen, die durch entscheidende Vorteile bei der Erhebung empfindlicher Daten gekenn-

zeichnet ist.”

8 Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren der controllingrelevan-
ten IT-Systeme

8.1 Bezugsrahmen

Die zielgerechte Ausiibung der origindren Aktionsfelder und die Realisierung der da-
mit verbundenen, dargestellten Erfolgswirkungen setzt fiir das Controlling die Unter-
stiitzung durch modere IT-Systeme voraus.””’ Konkret ist das Controlling auf den
Einsatz von ERP-Systemen, Data-Warehouse-Systemen und Fithrungsinformations-
systemen angewiesen.””® Trotz der groBen Bedeutung fiir die Controllingpraxis und
-theorie hat sich die empirische Controllingforschung in den vergangenen Jahren nur
vereinzelt mit Themen der Erfolgsrelevanz von IT-Systemen beschiftigt. Dies gilt in
erster Linie fiir die Analyse von Einfliissen, die von ERP-Systemen ausgehen. Nach
Kenntnis des Verfassers wurden diesbeziiglich bis zum jetzigen Zeitpunkt keine aus-
sagekriftigen Ergebnisse in den fiir die Recherche dieser Literatursynthese relevanten
Medien veroffentlicht.””

Die A- und B-Stylized Facts, die speziell zu den beiden bereits adressierten Unter-
suchungsfeldern der controllingrelevanten IT-Systeme, d.h. den Data-Warehouse- und
Fithrungsinformationssystemen, abgeleitet werden konnten, analysieren die folgenden
Gestaltungsdimensionen:

— Integration, d.h. das Ausmaf} der informationstechnologischen Zusammenfiihrung
der Systeme und Systembestandteile,

— Flexibilitdt, d.h. die Fahigkeit zur Systemanpassung, mit der eine bedarfsgerechte
Informationsbereitstellung sowie eine schnelle Reaktionszeit auf sich verindernde
Umfeldbedingungen erméoglicht wird, sowie

728 vgl. neben Miiller/Hirsch (2005), S. 83 auch Heinen/Hoffjan (2004), S. 216f. Zur Diskussion der

Vor- und Nachteile einzelner Datenerhebungsmethoden vgl. Abschnitt C.2.3.
Vgl. dhnlich Wall (2008b), S. 82.

Die grundsitzlichen Ziele und Aufgaben dieser Systeme wurden bereits in den Abschnitten
B.4.5.2-3 dargestellt, sodass an dieser Stelle auf weitere Ausfiithrungen dazu verzichtet werden
kann.

Zu einer dhnlichen Erkenntnis kommen Kink/Héhne/Hess (2008), S. 7.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access

727
728

729



Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 267

— Benutzerfreundlichkeit, d.h. das AusmaB leicht verstindlicher Oberflichengestal-
tung und einfach zu bedienender Dialogfiihrung.

[ Unternehmenserfolg / Projekterfolg |

I Controllingerfolg . _ |

Data-Warehouse-
Systeme

é Untersuchungsfeld Gestaltungsdimension
g Flhrungsinformations-

o | systeme

= Benutzerfreundlichkeit
>

.g Flexibilitat

E Integration

2

c

-]

(&

Abb. 46: Wirkungskette ,controllingrelevante IT-Systeme und Unternehmenserfolg*

Die Ergebnisse der in diesem Kontext relevanten Studien weisen in ihrer Gesamtbe-
trachtung auf die folgenden positiven Zusammenhinge hin: Erstens zwischen der er-
folgreichen Ausgestaltung der controllingrelevanten IT-Systeme und dem Controlling-
sowie Unternehmens- bzw. Projekterfolg, zweitens zwischen der speziell auf Data-
Warehouse- und  Fiithrungsinformationssysteme bezogenen erfolgreichen IT-
Ausgestaltung und dem Controllingerfolg sowie drittens zwischen einzelnen der oben
skizzierten Gestaltungsdimensionen und dem Controllingerfolg bzw. dem Erfolg der
beiden IT-Teilsysteme. Als Zusammenfassung dieser Beziehungen ergibt sich die in
Abb. 46 dargestellte, in hnlicher Form bereits von Wall™" unterstellte Wirkungskette.

30 vgl. Wall (2008b), S. 82.
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8.2 Controllingrelevante IT-Systeme und Unternehmenserfolg:
Stylized Facts
Tab. 11: Stylized Facts zu den Erfolgswirkungen der controllingrelevanten IT-Systeme
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
4 27, Zwischen der Erfolgsposition Unterstiitzung durch
40 der Unternehmung und der In-  IT-Systeme steigert
formationsintensitit innerhalb den Unternehmenser-
einer Branche besteht empirisch  folg.
ein positiver Zusammenhang.
Eine starke Erfolgsposition lasst
sich erst ab einer mittleren In-
formationsintensitét erreichen.
Dieser Befund bestitigt die The-
se von der Bedeutung der In-
formationstechnologie als stra-
tegischer Waffe.
36 |25, Es besteht eine signifikant posi- Die Wahmehmung
418 tive Korrelation zwischen einer  von Informationsver-  SFrr_it
guten Gewinnentwicklung im sorgungsaufgaben Der Einsatz
Unternehmen und der Wahr- mittels IT-gestiitzter von controlling-
nehmung von Informationsver-  Infrastruktur steigert relevanten B
sorgungsaufgaben innerhalb des die Gewinnentwick- IT-Systemen
fiir die IT-gestiitzte Infrastruktur lung. steigert den Pro-
verantwortlichen Informations- jekt-/Unter-
managements. nehmenserfolg.
41 |46 Umfassende technische Unter-  Unterstiitzung durch
stiitzung durch geeignete Com-  IT-Systeme steigert
puterprogramme besitzt eine den Projekterfolg.
hohe Bedeutung fiir den erfolg-
reichen Projektabschluss.
139 | 62 Die Studie ergab, dass der ge- Der gezielte Einsatz
zielte Einsatz von ERP- von ERP-Systemen
Systemen sowohl in GroBunter-  steigert den Unter-
nehmen als auch in kleinen und  nehmenserfolg.
mittelstindischen Unternehmen
eine starke Wirkung auf den
Unternehmenserfolg hat.
35 (10 Durch eine EDV-Unterstiitzung  Unterstiitzung durch SFir 3
kann der Controller —nachder  IT-Systeme verbessert .. pincats
einmaligen Arbeit des System-  die Berichtsanalyse von controlling-
aufbaus — mehr Zeit fiir Analyse und -kommentierung. relevanten
und Kommentierung der Berich- IT-Systemen A
te aufwenden. steigert den
Controlling-
erfolg.
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Tab. 11 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
50 (277 IT-Systeme nehmen fiir den Unterstiitzung durch
erfolgreichen Einsatz einer IT-Systeme erhoht den
wertorientierten Konzeption Erfolg der wertorien-
eine hohe Bedeutung ein. tierten Steuerung.
74 | 251 Ein Problembereich von Con- Unzureichende IT-
trolling- bzw. Berichtssystemen  Unterstiitzung verrin-
besteht in der geringen Zufrie-  gert die Qualitit des
denheit von Fithrungskriften mit Controllings.
der informationstechnischen
Unterstiitzung.
98 |10, Die addquate Einbindung der Die adiquate Einbin-
20 IT-Systeme (Systemqualitt) dung der IT-Systeme
beeinflusst die Effektivitit und  steigert die Effektivi-
lf.fﬁzienz der Budgetierung posi- t4t und .Efﬁzienz der SFr »
tiv. Budgetierung. - A
(Fortsetzung)
128 | 246f.,,  Der Reifegrad der eingesetzten ~ Mit zunehmendem
253, Anwendungssysteme entfaltet Reifegrad der Anwen-
288 eine positive Wirkung sowohl dungssysteme steigt
auf die Qualitit der zu verarbei-  die Effizienz des stra-
tenden Daten und damit die tegischen Control-
Qualitit der Fundierung strate-  lings.
gischer Handlungsaltemativen
als auch auf die Effizienz des
strategischen Controllings.
129|113 Die Wichtigkeit der Kosten- Unterstiitzung durch
rechnungssoftware zeigt sich an  Kostenrechnungssoft-
der hohen Zustimmung zu der ware steigert die Effi-
These 'Die Software steigert die  zienz der Kostenrech-
Effizienz der Kostenrechnung'.  nung.
139 | 62 Die Studie ergab, dass der ge- Der gezielte Einsatz SFyr 3t
zielte Einsatz von ERP- von ERP-Systemen .
Systemen sowohl in GroBunter- ~ steigert den Unter- Der Einsatz von
nehmen als auch in kleinen und  nehmenserfolg. ERP-Systemen C
mittelstindischen Unternehmen steigert den
eine starke Wirkung auf den Unternehmens-
Unternehmenserfolg hat. erfolg.
11 278 Ein Problem des betrieblichen Das Fehlen einer ein- SFir
Informationswesens sind unzu-  heitlichen, konsisten- -
reichende Datenbasen. Mehrere  ten Datenbasis verrin-  Der Einsatz
Unternehmen verfiigen nicht gert die Informations- Yo Data-Ware-
iiber eine einheitliche, konsis- qualitit, house-Systemen A
tente Datenbasis, was zu erheb- erhdht d'en
lichen Verschlechterungen der Controlling-
Informationsqualitit fiihrt. erfolg.
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Tab. 11 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit

21 | 198 Der Nutzen von Data-Mining-  Data-Mining-

Verfahren im Ergebniscontrol-  Verfahren als Kompo-
ling liegt einerseits in der Ratio- nente eines Data-
nalisierung der bisherigen per- ~ Warehouse-Systems
sonellen Analyse. Andererseits  erhohen die Qualitit
kénnen durch die Anreicherung  des Controllings.
des Analysewerkzeugkastens

des Controllers bisher nicht

bekannte, fiir das Unternehmen

aber dennoch niitzliche Informa-

tionen aus den Ergebnisdaten

gewonnen werden.

35 |9 Als best practice im Berichtswe- Zentrale, einheitliche
sen ist eine Trennung der opera- Datenbanken erhdhen
tiven und dispositiven IT- die Qualitit des Be-

Systeme festzuhalten, d.h. Daten richtswesens.
sollten in einer zentralen Daten-
bank (Controlling-Datenbank)
gespeichert werden. Diese Da- SFrra A
tenbank enthilt alle entschei- (Fortsetzung)
dungsrelevanten Fithrungsin-
formationen.
62 1102, Nach Abschluss der Data- Data-Warehouse-

105 Warehouse-Einfiihrung sind Systeme erhohen die
knapp 90% der Enduser, die Qualitit des Control-
insbesondere aus den Bereichen lings.
Vertrieb, Controlling/Finanzen
und Top-Management stammen,
zufrieden bis sehr zufrieden mit
dem Data-Warehouse-System.

101} 70 Wenn Kennzahlen automatisch  Die Fihigkeit zur
aus einer einheitlichen Datenba- automatischen Gene-
sis fiir das Top-Management rierung von Kennzah-
generiert werden, wird ein leich- len aus einer einheitli-
ter Zugriff auf konsistente Daten chen Datenbasis er-
ermoglicht. héht die Qualitat des

Controllings.

35 |9 Ein Verbesserungspotenzial des Managementinforma-  SFr s.
Berichtswesens besteht indem  tionssysteme erhdhen o pancaes von
intensiveren Einsatz von Mana- die Qualitit des Be-  pypryp gsinfor-
gementinformationssystemen. richtswesens. mationssystemen B

erhdht den
Controllinger-
folg.
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Tab. 11 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact Qualitit

59

101

342

70

Ein bedeutender Handlungsbe-
darf im Berichtswesen besteht in
der Implementierung integrierter
Managementinformationssyste-
me, die neben dem Corporate
Reporting auch die Planung,
Analyse und Konsolidierung
ermdoglichen.

Wenn Kennzahlen automatisch
aus einer einheitlichen Datenba-
sis fiir das Top-Management
generiert werden, wird ein leich-
ter Zugriff auf konsistente Daten
ermoglicht.

Managementinforma-
tionssysteme erhohen
die Qualitit der Fiih-
rungsunterstiitzungs-
aufgaben.

Die Féhigkeit zur
automatischen Gene-
rierung von Kennzah-
len fiir das Top-
Management erhéht
die Qualitit des Con-
trollings.

SFyr s
(Fortsetzung)

23

35

59

389,
392

342

Manuelle Schnittstellen inner-
halb der Datenverarbeitungsun-
terstiitzung verringern den Cont-
rollingerfolg.

Als Zeitfresser erwiesen sich
manuelle Schnittstellen in der
DV-Unterstiitzung: Effizienz-
und Qualititsprobleme, z.B.
durch Fehler in der Dateniiber-
tragung, schieben Berichtster-
mine dann spiirbar nach hinten.
Die best practice war dem-
entsprechend durch ein hohes
MaB an Integration der genutz-
ten DV-Werkzeuge gekenn-
zeichnet.

Ein bedeutender Handlungsbe-
darf im Berichtswesen besteht in
der Implementierung integrierter
Managementinformationssyste-
me, die neben dem Corporate
Reporting auch die Planung,
Analyse und Konsolidierung
ermdglichen.

Mangelnde Integration
der IT-Systeme ver-
ringert den Control-
lingerfolg.

Zunehmende Integra-
tion der IT-Systeme
erhoht die Qualitit des
Berichtswesens.

Zunehmende Integra-
tion der IT-Systeme
erhoht die Qualitit der
Fithrungsunterstiit-
zungsaufgaben.

SI;‘IT_b:

Wachsende
Integration der
controlling-
relevanten A
IT-Systeme
steigert den
Controlling-
erfolg.
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Tab. 11 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact

74

114

139

251

163

Ein Problembereich von Con-
trolling- bzw. Berichtssystemen
besteht in der geringen Zufrie-
denheit von Fiihrungskriften mit
der Integration externer Daten
und Informationen in das Be-
richtssystem.

Die systembezogene Qualitits-
dimension der Integration beein-
flusst die Nutzung der Control-
linginformationen und -systeme
zur strategischen Willensbildung
positiv.

Das Vorhandensein von einheit-
lichen Systemen, Datenbanken
und kompatiblen Anwendungen
hat die groBte Wirkung auf die
Indikatoren der Prozessstandar-
disierung, -automatisierung und
-spezialisierung.

Unzureichende Inte-
gration externer Daten
in das Berichtssystem
verringert die Qualitit
des Controllings.

Zunehmende Integra-
tion der IT-Systeme
steigert die Nutzung
der Controllinginfor-
mationen und -sys-
temne zur strategischen
Willensbildung.

Zunehmende Einheit-
lichkeit und Kompati-
bilitat der IT-Systeme
verbessert die Pro-
zessablaufe im Con-
trolling.

SFir_6
(Fortsetzung)

114

279

665

163

Fiihrungskrifte erwarten von
Fiihrungsinformationssystemen,
dass sie durch eigene Mitarbei-
ter an unternehmensindividuelle
Bediirfnisse angepasst werden
konnen.

Die Fahigkeit, im Rahmen einer
bedarfsgerechten Informations-
bereitstellung flexibel auf ver-
4nderte Rahmenbedingungen
reagieren zu kénnen, ist bedeut-
sam fiir die Controllingeffizienz.

Die systembezogene Qualitits-
dimension der Flexibilitit beein-
flusst die Nutzung der Control-
linginformationen und -systeme
zur strategischen Willensbildung
positiv.

Wachsende individu-
elle Anpassungsfihig-
keit der Fithrungsin-
formationssysteme
steigert die Qualitat
des Controllings.

Zunehmende Flexibi-
litat der IT-Systeme
erhéht die Bedarfsge-
rechtigkeit der Infor-
mationsbereitstellung
und die Controllingef-
fizienz.

Steigende Flexibilitit
der IT-Systeme erhoht
die Nutzung der Cont-
rollinginformationen
und -systeme zur stra-
tegischen Willensbil-
dung.

SFir 2.

Zunehmende
Flexibilitiit der
controlling-
relevanten
IT-Systeme
steigert den
Controlling-
erfolg.
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Tab. 11 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
139 | 67 Das Kriterium der flexiblen Zunehmende Flexibi-
Anpassbarkeit von ERP- litdt von ERP-
Systemen hat bei GroBunter- Systemen verbessert SFyr 5
nehmen eine starke Wirkung auf die Prozessabliufe im - B
die Indikatoren der Prozessstan-  Controlling. (Fortsetzung)
dardisierung, -automatisierung
und -spezialisierung.
11 1279 Fithrungskrifte erwarten von Wachsende Benutzer-
Fithrungsinformationssystemen, freundlichkeit und
dass sie leicht und intuitiv be- Fehlerresistenz stei-
dienbar sowie fehlerresistent gern die wahrgenom-
sind. mene Qualitit der
Fiihrungsinformati-
onssysteme.
37 |17, Eine leicht verstindliche Ober-  Benutzerfreundliche ~ SFir_s:
19 flachengestaltung und einfach Oberflichengestaltung  Steigende Be-
zu bedienende Dialogfiihrung und Dialogfiihrung nutzerfreund-
sind bei der Gestaltung effizien- steigern die Effizienz  |jchkeit erhtht B
ter Fihrungsinformationssyste-  von Fithrungsinforma-  den Erfolg von
me von hoher Bedeutung. tionssystemen. Fiihrungs-
. . . . informations-
122 36  Einer leicht verstiandlichen Benutzerfreundliche systemen.
Oberflichengestaltung und ein-  Oberflachengestaltung
fach zu bedienenden Dialogfiih- und Dialogfiihrung
rungskomponenten zur Naviga-  steigern die Effizienz
tion fiir Analysen und Verkniip- von Fiihrungsinforma-
fungen kommt bei der Gestal- tionssystemen.
tung effizienter One-Page-
Reporting-Systeme eine hohe
Bedeutung zu.
37 |17, Die Aggregierbarkeit von In- Die Aggregierbarkeit
19 formationen (z.B. durch drill- von Informationen
down- und drill-up-Funktionen) steigert die Effizienz SFir ot
nimmt bei der Gestaltung effizi- von Fiihrungsinforma- -,
enter Fithrungsinformationssys- tionssystemen. Informations-
teme eine hohe bis sehr hohe aggregierbarkeit
Bedeutung ein. steigert den C
Erfolg von
122 136 Der Aggregierbarkeit von In- Die Aggregierbarkeit .Fiihrung.s-
formationen kommt bei der Ge-  von Informationen informations-
staltung effizienter One-Page-  steigert die Effizienz ~ Systemen.

Reporting-Systeme eine hohe
bis sehr hohe Bedeutung zu.

von Fithrungsinforma-
tionssystemen.
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8.3 Zwischenfazit und weiterer Forschungsbedarf

Aus den abgeleiteten Stylized Facts des vorstehenden Abschnitts, die in Abb. 47 zu-
sammenfassend veranschaulicht werden, ldsst sich die hohe Relevanz der controlling-
relevanten IT-Systeme fiir den Controlling- und Unternehmens- bzw. Projekterfolg
unmittelbar ablesen. Wall spricht in diesem Kontext auch von der ,,IT als Enabler guter

Entscheidungen“™',
Legende
---------------------- Untemehmens-/Projekterfol —> ASF
SFir s +)| 2 ] | ----> B-SF

SFce | +

E J{ + SFiT.4
E —)fs = Controllingerfolg I(-; ------------ SE

FIT_S yy - i
: i
+ ! h
o ' '
&l L S
------------ -I Controllingrelevante IT-Systeme i |
Data-Warehouse- Fuhrungsinformations- o
Systeme systeme 1
| x i
...................
i * E SFirs
Integration l [ Flexibilitat | | Benutzerfreundlichkeit

Abb. 47: Stylized Facts zur Wirkung der controllingrelevanten IT-Systeme im Uberblick

Fiir die zukiinftige empirische Forschung im Feld der controllingrelevanten IT-
Systeme verbleibt dennoch analog zur Performance-Messung vielfaltiger Handlungs-
bedarf. Wiinschenswert wiren insbesondere empirische Erkenntnisse, die sich mit Zu-
sammenhéngen zwischen den einzelnen Systemkomponenten beschiftigen. So ist z.B.
die Auswirkung gut ausgestalteter ERP-Systeme (als bislang selten adressiertes Kon-
strukt in diesem Feld) auf die Qualitit der Data-Warehouse-Systeme sowie die Aus-
wirkung dieser beiden Vorsystemtypen auf die Qualitit der endanwenderorientierten
Fithrungsinformationssysteme zu untersuchen.

SchlieBlich sind neben der Integration, Flexibilitit und Benutzerfreundlichkeit zu-
kiinftig auch jene Gestaltungsdimensionen nédher zu untersuchen, die bislang nur in

1 Wall (2008b), S. 82.
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schwach gestiitzten Stylized Facts (z.B. Informationsaggregierbarkeit) bzw. die bisher
noch gar nicht in Form eigensténdiger Stylized Facts ausgewiesen werden. In diesem
Kontext ist auch — speziell vor dem Hintergrund des Multilevel-Research-Ansatzes —
die (empirische) Literatur der Wirtschaftsinformatik zu beriicksichtigen. Gerade in
Forschungsfeldern, an die mehrere Wissenschaftsdisziplinen grenzen, erscheinen solch

interdisziplinare Forschungsbemiihungen als sehr vorteilhaft.”

9 Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren der institutionalisierten
Controllerarbeit

9.1 Bezugsrahmen

Im Kontext der zielfiilhrenden Institutionalisierung der Controllerarbeit untersuchten
die einbezogenen empirischen Studien die Kontakthdufigkeit des Controllerbereichs
zum Management, das an Controller gestellte Anforderungsprofil sowie als Schwer-
punkt die organisatorische Ausgestaltung der Zusammenarbeit zwischen Controllerbe-
reich und Management bzw. zwischen Controllerbereich und anderen betrieblichen
Funktionsbereichen. In Bezug auf das Konstrukt der Zusammenarbeit adressieren die
betreffenden Studien folgende Gestaltungsdimensionen:

— Rivalitit, d.h. das AusmaB, in dem die Ziele und Interessen der verschiedenen Be-
reiche voneinander abweichen und kompetitives Wettbewerbsverhalten entspre-
chend wahrscheinlicher wird,

— Normen & Standards, d.h. schriftlich dokumentierte, verbindliche Regelungen, wie
z.B. Grundsitze, Richtlinien, Leitbilder oder Prozesshandbiicher,

— Vertrauen, d.h. die allgemeine Erwartung, dass auf die Worte und Aktionen der
mit dem Controllerbereich zusammenarbeitenden Akteure Verlass ist, ihnen somit
nicht mit Misstrauen und Vorsicht zu begegnen ist,*?

— Role Making, d.h. das AusmaB, in dem Controllerbereiche iiber Handlungsfrei-
rdume hinsichtlich der (Mit-)Gestaltung ihres eigenen Aufgabenbereichs verfiigen
und diese Freirdume aktiv und autonom wahrmehmen,

— Réaumliche Nihe, d.h. das AusmaB physischer Distanz zwischen den zusammenar-
beitenden Bereichen,

— Diskussionsforen, d.h. die Institutionalisierung von Medien zum Informationsaus-
tausch, wie z.B. Konferenzen, Tagungen, Workshops oder Meetings,

732
733

Vgl. dhnlich Hirsch (2008), S. 48 sowie Eckey/Schdffer (2006), S. 253.

Die Konzeptionalisierung von Vertrauen erfolgte in dhnlicher Form bereits in Abschnitt C.5.1,
dort jedoch im speziellen Kontext der Planung bzw. planungsbeteiligten Akteure.
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— Interfunktionale Teams, d.h. die Bildung und der Einsatz bereichsiibergreifender

Arbeitsgruppen, sowie

— Interfunktionale Fortbildungsmafinahmen, d.h. das Angebot bereichsiibergreifen-

der aus- und weiterbildender Schulungsveranstaltungen.

~ Unternehmenserfolg /
Projekterfolg

| . - Controliingerfolg

[ Erfolg derinstitutionalisierten Controllerarbeit

Zusammenarbeit

Rivalitat

Normen & Standards
Vertrauen

Role Making
Raumliche Ndhe
Diskussionsforen
Interfunktionale Teams

Interfunktionale
Fortbildungsmafnahmen

ImMmlElwum der Controllerarbeit

| Erfahrung, fachliche und soziale Kompetenzen

| Kontakthaufigkeit zum Management

Abb. 48: Wirkungskette ,Institutionalisierte Controllerarbeit und Unternehmenserfolg*
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Auf Basis der im folgenden Abschnitt offengelegten Stylized Facts lassen sich u.a.
folgende Wirkungszusammenhinge konstatieren: Die Institutionalisierung der Con-
trollerarbeit steht in positivem Zusammenhang mit dem Controllingerfolg. Der Erfolg
der institutionalisierten Controllerarbeit wird wiederum positiv beeinflusst u.a. durch
zunehmend erfahrene, fachlich wie auch sozial kompetente Mitarbeiter im Controlling,
durch zunehmende Kontakthiufigkeit des Controllerbereichs zum Management sowie
durch eine zunehmend kooperative Zusammenarbeit. Als summarische Zusammenfas-
sung dieser und aller weiteren gut bis durchschnittlich gestiitzten Stylized Facts zur
institutionalisierten Controllerarbeit resultiert die in obiger Abb. 48 dargestellte Wir-
kungskette.

9.2 Institutionalisierte Controllerarbeit und Unternehmenserfolg:
Stylized Facts

Tab. 12: Stylized Facts zu den Erfolgswirkungen der institutionalisierten Controllerarbeit

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
6 448 Jene Unternehmungen, die iiber  Die Institutionalisie-

institutionale rung des Controllings

Controllingsystem-Typen verfii- steigert die Control-

gen, erreichen beziiglich aller lingeffizienz.

controllingbezogenen Effizienz-
dimensionen héhere Effizienz-
werte, als diejenigen Unterneh-
mungen, in denen funktionale

(;ontrollingsys!em-Typen exis- SFin s
tieren. . _
Die Institutiona-
10 [317f, Wennin einem Unternehmen  Die Institutionalisie-  lisierung der B
339 ein Controllingsystem institutio- rung des Controllings C°“": 0"'“3"
nalisiert wurde, dann ist in ver- steigert die Control-  funktion steigert

gleichbaren Unternehmen die  lingeffizienz. den Controlling-
Controllingeffizienz héher als erfolg.
ohne Institutionalisierung.

52 1469 Unternehmen, deren Control- Die Institutionalisie-
lingfunktion institutionalisiert rung des Controllings
ist, weisen einen hoheren Cont-  steigert den Control-
rollingerfolg auf als Unterneh-  lingerfolg.

men mit einer rein funktionalen

Controllingfunktion.
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Tab. 12 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact

83

191,

Mit steigendem Anteil instituti-
onalisierter Controllingabteilun-
gen steigt der Entwicklungs-
stand des Controllings. Zwi-
schen dem Entwicklungsstand
und der Effektivitit des Control-
lings besteht ein signifikant
positiver Zusammenhang.

Die Institutionalisie-
rung des Controllings
steigert den Entwick-
lungsstand und damit
die Effektivitit des
Controllings.

SFiv
(Fortsetzung)

56

79

225f.

662f.

794,
801f.

196

Erfolgreiche operative Holding-
konzerne weisen im Vergleich
zu weniger erfolgreichen Kon-
zernen in Bezug auf die Auspri-
gung aller Merkmale des Kultur-
Managements, wie z.B. kon-
zernweite Filhrungsgrundsitze
oder ein einheitliches Logo,
hohere, zum Teil maximale
Werte auf.

Die Vermittlung eines Control-
lingleitbilds zzhlt zu den wich-
tigsten, auf die Fiihrungskrafte
im Controlling bezogenen Effi-
zienzmerkmale.

Zwischen der Nutzung eines
Planungshandbuchs und der
Zufriedenheit mit der Kommu-
nikation und Zusammenarbeit
im Rahmen der Planung besteht
eine positive Korrelation.

Die Prasenz von Normen wirkt
sich bis zu einem bestimmten
Grad positiv und dann negativ
auf das AusmaB der Kooperati-
on innerhalb eines Teams sowie
auf die Prozessqualitit der Ent-
scheidungsfindung eines Teams
aus.

Unterstiitzung findet ein opti-
mierter Planungsprozess in ei-
nem fiir alle Beteiligten verbind-
lichen Planungshandbuch.

Die Implementierung
konzernweiter Fiih-
rungsgrundsitze und
einheitlicher Logos
férdern den Fiihrungs-
erfolg.

Die Vermittlung eines
Controllingleitbilds
steigert die Effizienz
des Controllings.

Planungshandbiicher
verbessern die Kom-
munikation und Zu-
sammenarbeit im
Rahmen der Planung.

Bis zu einer mittleren
Ausprigung verbes-
sert die Institutionali-
sierung von Normen
die Zusammenarbeit
und Entscheidungs-
findung im Control-
ling.

Planungshandbiicher
verbessern die Quali-
tit des Planungspro-
zesses.

SFin 22

Zwischen der
Institutionalisie-
rung von Nor-
men und Stan-
dards und dem
Controllinger-
folg besteht eine
umgekehrt U-
fdrmige Bezie-
hung.
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Tab. 12 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit

10 |299, Die Verwirklichung von cont- Kooperative Fiih-

339 rollinggerechten Fithrungsfor- rungsformen steigern
men, die sich insbesondere die Effizienz des Con-
durch einen kooperativen Fiih-  trollings.
rungsstil und eine kooperative
Zielvereinbarung kennzeichnen,
kann als Voraussetzung flir die
Effizienz des Controllings be-
trachtet werden.

16 |663f.  Der Verzicht auf Informations-  Die Zusammenarbeit
hoheit im Controlling durch zwischen Controller-
Dezentralisierung der Informati-  bereich und dezentra-
onsbeschaffung und Forderung  len Fachbereichen
der Selbststindigkeit der dezent- steigert die Effizienz
ralen Fachbereiche ist das wich-  der Controllerarbeit.
tigste der auf die Zusammenar-
beit des Controllings mit dem
Management und den Fachbe- SFix 3¢
reichen bezogenen Effizienz- " .
merkmale. Kooperative

Zusammenar-

23 |386 Durch die teamorientierte Bear-  Die Zusammenarbeit ~ Deit steigert den A
beitung groBerer Investitionsan- im Team steigert die ~ Erfolg der insti-
trage konnen Effizienzvorteile  Effizienz der Projekt-  tutionalisierten
der Projektplanung realisiert planung. Controllerarbeit.
werden.

33 159, Die wahrgenommene Dienstleis- Konflikte zwischen

181 tungsqualitit der Kostenrech- Managem und Kos-
nung wird von dem Konflikt- tenrechnern verringem
ausmaB zwischen den Managern die wahrgenommene
und Kostenrechnern negativ Qualitit der Kosten-
beeinflusst. rechnung.

49 11293 Die fortwihrende Zielabstim- Zielabstimmungen

mung zwischen Mutter- und
Tochtergesellschaften sowie
zwischen den Tochtergesell-
schaften besitzt aus lokaler
Controllingperspektive eine
signifikante effizienzfordernde
Bedeutung fiir das Beteiligungs-
controlling.

zwischen zentralem
und lokalem Control-
ling steigern die Effi-
zienz des Beteili-
gungscontrollings.
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Nr. [Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
49 | 1292 Es kommt aus zentraler Eine durch das zentra-
Controllingperspektive zu spiir-  le Controlling isoliert
baren Effizienzverlusten des durchgefiihrte Sys-
Beteiligungscontrollings, wenn  temgestaltung verrin-
das zentrale Controlling bei der  gert die Effizienz des
Systemgestaltung weitgehend Beteiligungscontrol-
auf sich allein gestellt ist. lings.
107 | 178f.,  Die Giite der Kooperation von ~ Kooperation von Con-
191 Controllerbereich und Strategie- trollerbereich und
abteilung wirkt positiv auf die Strategieabteilung
Qualitit der gesamthaften Fiih-  steigert die Qualitit
rungsunterstiitzungsleistungen  der Fithrungsunter-
des Controllerbereichs. stiitzungsleistungen
des Controllerbe-
reichs.
108 | 154, Je besser die Kooperation von Kooperation von Con-
160f.  Controllerbereich und Innenre- trollerbereich und
vision ist, desto besser ist die Innenrevision steigert SFin s A

Controllerbereichs.

123 | 160

shops.

124 | 195,

Ergebnisqualitit der Fiihrungs-
unterstiitzungsaufgaben des

Fast alle befragten Unternehmen
messen der zentral-dezentralen
Zusammenarbeit in der Control-
ling-Community eine wichtige
Bedeutung bei und férdern die-
sen Austausch durch regelmaBi-
ge Treffen, Projekte und Work-

Die Giite der Kooperation von
201, Zentral- und Bereichscontrolling
209 wirkt positiv auf die Qualitit der
Fithrungsunterstiitzungsleistun-
gen des Zentralcontrollings.

die Qualitit der Fiih-  (Fortsetzung)
rungsunterstiitzungs-

leistungen des Con-

trollerbereichs.

Die Zusammenarbeit
zwischen dezentralem
und zentralem Con-
trollerbereich steigert
die Qualitit der Con-
trollerarbeit.

Kooperation von Zent-
ral- und Bereichscon-
trolling steigert die
Qualitit der Fith-
rungsunterstiitzungs-
leistungen des Zent-
ralcontrollings.
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Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
125|169 Die Aussagen der Kooperative Zusam-
Controllingleiter stimmen darin  menarbeit von Con-
iiberein, dass es zu einer sehr trolling und Accoun-
kooperativen Zusammenarbeit  ting steigert den Er-
zwischen dem Controlling und  folg der Fithrungsun-
dem Accounting kommen sollte, terstiitzung des Con-
dass Rivalitit zwischen beiden  trollings.
Bereichen fiir den Erfolg der
Fiihrungsunterstiitzung abtrig-
lich ist.
126 [ 111f,  Die Giite der Zusammenarbeit ~ Zusammenarbeit zwi-  SF,y ,
193, zwischen Kunden und Control-  schen Controllerbe- (For;setzun ” A
200 lerbereich beeinflusst den Con-  reich und dessen in-
trollerbereichserfolg positiv. ternen Kunden steigert
den Erfolg des Con-
trollerbereichs.
141 | 379 Von groBter Bedeutung fiir den  Gute Beziehungen
Meetingerfolg ist, dass die zwischen den beteilig-
,Chemie* unter den Teilnehmem ten Meeting-Teilneh-
stimmt. Die Beziehungen und mern steigert den
die Stimmung bei den Beteilig-  Meetingerfolg im
ten sind deutlich relevanter als  Controlling.
jeder Sachaspekt.
20 |251, Je hdufiger und intensiver Kon-  Konflikthdufigkeit
256, flikte zwischen den Projektbe-  und -intensitiit der
269 teiligten wihrend der Projekt- Projektbeteiligten im
durchfithrung aufireten, desto Controllerbereich
negativer beeinflussen sie den verringern den Pro-
Projekterfolg. jekterfolg.
24 |72 Die bewusste Zusammenarbeit  Die Zusammenarbeit
von Technikern und Kaufleuten im Team steigert den
im Projektteam steht in einer Projekterfolg.
signifikant positiven Beziehung SFin_:
zum wirtschaftlichen Erfolg des Kooperative
Projekts. Zusammenar- A
beit steigert den
31 |42f, Die Qualitit der Teamarbeit iibt  Die Qualitit der Projekterfolg.
52 einen wesentlichen positiven Teamarbeit erhoht den
Einfluss auf die Leistung von Projekterfolg.
Teams und das Potenzial der
Teammitglieder fiir zukiinftige
Teamarbeit aus.
41 |46 Die Interdisziplinaritit des Pro-  Interdisziplinire Zu-
jektteams besitzt eine hohe Be-  sammenarbeit steigert
deutung fur den erfolgreichen den Erfolg des Pro-
Projektabschluss. jektabschlusses.
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Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
70 |260 Affektive Konflikte beeinflussen Affektive Konflikte
die Entscheidungsqualitit nega-  verringern die Ent-
tiv. scheidungsqualitit.
SFm 4
77 | 440, Der Grad c.ler . ) ) lnterorganisatico.nale. (Fortsetzung)
445 Interorganisationalitit hat einen  Zusammenarbeit stei-
positiven Einfluss auf den gert den Projekterfolg.
Teamerfolg.
88 |216 Aufgrund der Rivalitdt bzw. des  Rivalitit zwischen
Wettbewerbsverhiltnisses zwi-  zentralem und dezent-
schen zentralem und dezentra-  ralem Controllerbe-
lem Controllerbereich entstehen reich fordert die Ent-
Zustandigkeitskonflikte. stehung von Zustin-
digkeitskonflikten.
107 | 233, Je hoher der Rivalititsgrad von  Zunehmende Rivalitit
237, Controllerbereich und Strategie- von Controllerbereich
252 abteilung, desto geringer die und Strategieabteilung
Giite der Kooperation beider verschlechtert die
Bereiche. Kooperation beider
Bereiche.
108 | 203, Je hoher der Rivalititsgrad ist, Wachsende Rivalitit SF st
207f.  desto schlechter ist die Koopera- von Controllerbereich -
tion von Controllerbereichund  und Innenrevision Zunehmende
Innenrevision. verschlechtert die Rivalitdt ver-
Kooperation beider schlechtert die
Bereiche. kooperative Zu-
sammenarbeit
124 | 265,  Der Rivalititsgrad von Zentral-  Rivalitit von Zentral-  im Controlling.
270, und Bereichscontrolling wirkt und Bereichscontrol-
293 negativ auf die Giite der Koope- ling verschlechtert die
ration beider Bereiche. Kooperation beider
Bereiche.
125 (192 In dem Zusammenspiel von Konflikte und unge-
zentralem und dezentralem Con- l6ste Kompetenzen
trolling spiegelt sich das Zu- zwischen zentralem
sammenspiel von zentraler und  und dezentralem Con-
dezentraler Fithrung wider. Kon- trolling verschlechtern
flikte und ungeldste Kompeten-  deren Zusammenar-
zen dort wirken sich unmittelbar  beit.
negativ auf die Zusammenarbeit
der Controller aus.
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Tab. 12 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact

Qualitit

56

79

16

794,
801f.

Zwischen der Nutzung eines
Planungshandbuchs und der
Zufriedenheit mit der Kommu-
nikation und Zusammenarbeit
im Rahmen der Planung besteht
eine positive Korrelation.

Die Prisenz von Normen wirkt
sich bis zu einem bestimmten
Grad positiv und dann negativ
auf das AusmaB der Kooperati-
on innerhalb eines Teams sowie
auf die Prozessqualitit der Ent-
scheidungsfindung eines Teams
aus.

Planungshandbiicher
verbessern die Zu-
sammenarbeit im
Rahmen der Planung.

Bis zu einer mittleren
Ausprigung verbes-
sert die Institutionali-
sierung von Normen
die Zusammenarbeit
im Controlling.

SFin 6t

Zwischen der
Institutionalisie-
rung von Nor-
men und Stan-
dards und der
kooperativen
Zusammenar-
beit im Control-
ling besteht eine
umgekehrt U-
formige Bezie-
hung.

29

40

107

108

148

143,
161

230,
235,
252

202,
207f.

Ein solches, durch Misstrauen
geprigtes Controlling innerhalb
der Konzemstruktur zeichnet
sich durch die fehlende Koope-
ration zwischen zentralen und
dezentralen Controllingeinheiten
aus und fordert entsprechend das
isolierte Streben nach Optimie-
rung der jeweiligen Bereichsin-
teressen, sprich der dezentralen
Beteiligungsgesellschaften oder
der Konzemspitzeneinheit.

Das Vertrauen der Nutzer beein-
flusst die instrumentelle, kon-
zeptionelle und symbolische
Informationsnutzung positiv.

Das im Unternehmen vorhande-
ne Organisationsvertrauen wirkt
positiv auf die Giite der Koope-

ration von Controllerbereich und
Strategieabteilung.

Je ausgeprigter das Organisati-
onsvertrauen ist, desto besser ist
die Kooperation von Controller-
bereich und Innenrevision.

Misstrauen zwischen
Zentral- und Bereichs-
controlling verringert
die Kooperationsbe-
reitschaft beider Be-
reiche.

Vertrauen der Nutzer
von Controllinginfor-
mationen verbessert
die Nutzung der In-
formationen.

Vertrauen von Con-
trollerbereich und
Strategieabteilung
verbessert die Koope-
ration beider Bereiche.

Steigendes Vertrauen
von Controllerbereich
und Innenrevision
verbessert die Koope-
ration beider Bereiche.

SFin 7

Zunehmendes
Vertrauen ver-
bessert die ko-
operative Zu-
sammenarbeit
im Controlling.
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Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
124 | 263, Das Organisationsvertrauen Vertrauen von Zent-
269, wirkt positiv auf die Giite der ral- und Bereichscon-
293 Kooperation von Zentral- und trolling verbessert die
Bereichscontrolling. Kooperation beider
Bereiche.
SFm 7
141 | 379 Auf Prozessebene wirkt es sich  Eine fehlende Ver- (Fortsetzung) A
negativ auf den Meetingerfolg  trauensbasis verringert
aus, wenn eine breite Vertrau-  den Meetingerfolg im
ensbasis fehlt und Verhaltens- Controlling.
normen (Spielregeln) nicht ein-
gehalten werden.
126 | 111, Vertrauen, das dem Controller- ~ Wachsendes Vertrau- ~ SFyy g:
193, bereich von seinem Kunden en der internen Kun-
200 entgegengebracht wird, beein-  den gegeniiber dem %,::ter::l:: ::f
flusst den Controllerbereichser-  Controllerbereich geniiber dem
folg positiv. steigert den Erfolg des &1 erollerb e
Controllerbereichs. reich steigert
den Erfolg der
institutionali-
sierten Control-
lerarbeit.
107 [ 240f.  Role Making des Controllerbe-  Role Making des Con-
reichs wirkt positiv auf die Giite trollerbereichs verbes-
der Kooperation von Controller- sert die Kooperation
bereich und Strategieabteilung.  von Controllerbereich
und Strategieabtei-
lung.
SFn o:
108 | 213, Je stirker der Controllerbereich  Zunehmendes Role Role Making des
218f.  die Rolle eines Role Makers Making des Control-  Controllerbe-
einnimmt, desto besser ist die lerbereichs verbessert  reichs verbessert
Kooperation von Controllerbe-  die Kooperation von  die kooperative
reich und Innenrevision. Controllerbereich und  Zysammenar-
Innenrevision. beit im Control-
124 | 278ff.  Role Making des Zentralcontrol- Role Making des ling.
lings trigt zu einer Verbesse- Zentralcontrollings
rung der Kooperation von Zent-  verbessert die Koope-
ral- und Bereichscontrolling bei. ration von Zentral-
und Bereichscontrol-
ling.
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Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
126 | 112, Die Gestaltungsfreiheit des Con- Gestaltungsfreiheit SFin_10:
193f., trollerbereichsvbeeinﬂusst de.nv des' Controllerbereichs Role Making des
200 Controllerbereichserfolg positiv. steigert den Erfolg des Controllerbe-
Controllerbereichs. reichs steigert C
den Erfolg der
institutionali-
sierten Control-
lerarbeit.
26 |94, Raumliche Nahe der Teammit-  Raumliche Nihe der
151 glieder wirkt positiv auf die Teammitglieder im
Qualitit der Teamarbeit. Controlling verbessert
die Qualitit der
Teamarbeit.
88 269 Réumliche Nihe von Control- Réumliche Néhe von
lerbereich und zustéindigem Controllerbereich und
Management erleichtert einen Management erleich-
engen Kontakt zwischen beiden tert deren enge Inter-
Parteien. aktion.
107 | 212f., Das AusmaB rdumlicher Nihe Zunehmende raumli-
217, von Controllerbereich und Stra-  che Néhe von Control-
252 tegieabteilung wirkt positiv auf  lerbereich und Strate- SFin_n
die Giite der Kooperation beider gieabteilung verbes-  Zunehmende
Bereiche. sert die Kooperation riumliche Niihe
beider Bereiche. verbessert die A
kooperative Zu-
108 | 185, Je niher Controllerbereich und ~ Wachsende rdumliche  sammenarbeit
189f.  Innenrevision raumlich beiei- Néhe von Controller-  im Controlling.
nander liegen, desto besser ist bereich und Innenrevi-
die Kooperation von Controller- sion verbessert die
bereich und Innenrevision. Kooperation beider
Bereiche.
112 ] 17f. Das Zusammenfiihren von Pro-  Riumliche Nihe der
jetteams an einem Standort Projektteams im Con-
wirkt sich positiv auf den Pro-  trolling steigert den
jekterfolg aus. Projekterfolg.
124 | 235f,,  Die rdumliche Nihe von Zent- Réaumliche Nihe von
242, ral- und Bereichscontrolling Zentral- und Bereichs-
293 wirkt positiv auf die Giite der controlling verbessert
Kooperation beider Bereiche. die Kooperation bei-
der Bereiche.
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29 | 146

49 11292

101 | 70

114 | 169

Die Schaffung von Akzeptanz
des Controllings auf allen Ma-
nagementebenen des Konzerns
erfolgt durch die Durchfiihrung
von Controllertagen als Forum
zum Austausch von Informatio-
nen und zur Férderung der zwi-
schenmenschlichen Kommuni-
kation.

Konferenzveranstaltungen hel-
fen, Informationsdefizite zwi-
schen zentralem und lokalem
Controlling abzubauen und Ver-
besserungsvorschlige zur Effi-
zienzsteigerung des Controlling-
systems auszuarbeiten.

Ein Forum zur regelméBigen
Diskussion von Anpassungen
der Controllingsysteme ist be-
sonders geeignet, um Metho-
dendiskussionen produktiv zu
biindeln und um ein gemeinsa-
mes Verstindnis des Manage-
mentteams iiber die Datenbasis
zu erlangen.

Diskussionen wihrend der An-
passung von Controllingsyste-
men unterstiitzen die Abstim-
mung der Manager untereinan-
der und verbessern das Ver-
standnis der Manager iiber die
Bedeutung der Controllingin-
formationen.

Die Durchfiihrung von
Controllertagen als
Forum zum Informati-
onsaustausch verbes-
sert die Akzeptanz des
Controllings auf allen
Managementebenen.

Konferenzveranstal-
tungen reduzieren
Informationsdefizite
und férdern die Effizi-
enz des Controllings.

Die Institutionalisie-
rung eines Forums
verbessert das Metho-
denverstindnis und
die Zusammenarbeit
im Controlling.

Diskussionen verbes-
sern das Verstindnis
und die Zusammenar-
beit im Controlling.

SFIN_II:

Diskussionsforen
verbessern die A
kooperative Zu-
sammenarbeit
im Controlling.
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123 1160 Die Unternehmen setzen im Gemeinsame Work-

Wesentlichen auf gemeinsame  shops verbessern die

Projekte, Workshops und die Zusammenarbeit im

Arbeit in interfunktionalen Controlling.

Teams sowie operative Treffen,

um die Zusammenarbeit in der

Controlling-Community zu for-

dern. Dieses Verhalten lisst sich

fiir alle Unternehmen fast

durchgiingig ausmachen. Es sind

auch genau diese Instrumente,

die von den befragten Unter-

nehmen als besonders wichtig

und zur Intensivierung einer

Zusammenarbeit im Controller-

bereich besonders forderlich SF

erachtet werden. IN_12 A

(Fortsetzung)

125 | 192 Die Controllingleiter versuchen, Gemeinsame Treffen

die Zusammenarbeit durch ge-  von zentralem und

meinsame Treffen von zentra- dezentralem Control-

lem und dezentralem Control- lerbereich verbessern

lerbereich zu verbessern. die Zusammenarbeit

beider Bereiche.

128 | 265 Die Zusammenarbeit eines Portale mit Kommen-

Teams oder unterschiedlicher tierungs-, Kommuni-

organisatorischer Bereiche kann  kations- und Kollabo-

in einem Portal durch Kommen- rationsmoglichkeiten

tierungs-, Kommunikations- und verbessern die Zu-

Kollaborationsméglichkeiten, sammenarbeit im Con-

wie beispielsweise Team trolling.

Rooms, Chats oder Diskussions-

foren, unterstiitzt werden.
29 | 146 Die Schaffung von Akzeptanz ~ Konzernebeneniiber-

des Controlling auf allen Mana-  greifende Arbeits-

gementebenen des Konzerns gruppen verbessern

erfolgt durch die Akzeptanz des

konzemebeneniibergreifende Controllings auf allen

Arbeitsgruppen. Managementebenen. ~ SFin_i3:

Interfunktionale

49 1292 Mangelnde Kommunikation Mangelnde Kommu-  Teams verbes-

zwischen dem zentralen Con- nikation behindert die  sern die koope- A

trolling und dem lokalen Con- Zusammenarbeit von  rative Zusam-

trolling behindert deren Zu- zentralem und lokalem menarbeit im

sammenarbeit. Controlling. Controlling.
80 |422, Die Integration mit anderen Die Integration mit

428 Teams wirkt positiv auf den anderen Teams stei-
Erfolg eines Teams. gert den Teamerfolg
im Controlling.

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM

via free access



288

Kapitel C

Tab. 12 (Fortsetzung)
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107 | 209f,, Die Héufigkeit des Einsatzes Interfunktionale
216, interfunktionaler Teams von Teams von Control-
252 Controllerbereich und Strategie- lerbereich und Strate-
abteilung wirkt positiv auf die ~ gieabteilung verbes-
Giite der Kooperation beider sern die Kooperation
Bereiche. beider Bereiche.
108 | 179, Je héufiger interfunktionale Zunehmender Einsatz
188ff.  Teams eingesetzt werden, desto  interfunktionaler
besser ist die Kooperation von ~ Teams von Control-
Controllerbereich und Innenre-  lerbereich und Innen-
vision. revision verbessert die
Kooperation beider
Bereiche.
123 | 160 Die Unternehmen setzen im Interfunktionale
Wesentlichen auf gemeinsame  Teams verbessern die
Projekte, Workshops und die Zusammenarbeit im
Arbeit in interfunktionalen Controllerbereich.
Teams sowie operative Treffen,
um die Zusammenarbeit in der
Controlling-Community zu for-
dern. Dieses Verhalten lasst sich SFi13 A
fiir alle Unternehmen fast (Fortsetzung)
durchgingig ausmachen. Es sind
auch genau diese Instrumente,
die von den befragten Unter-
nehmen als besonders wichtig
und zur Intensivierung einer
Zusammenarbeit im Controller-
bereich besonders forderlich
erachtet werden.
124 1 233, Die Nutzung abteilungsiibergrei- Abteilungsiibergrei-
241, fender Teams von Zentral- und  fende Teams von
293 Bereichscontrolling wirkt posi-  Zentral- und Bereichs-
tiv auf die Giite der Kooperation controlling verbessern
beider Bereiche. die Kooperation bei-
der Bereiche.
1251192 Die Controllingleiter versuchen, Personalaustausch von

die Zusammenarbeit durch einen
regelmiBigen Personalaustausch
zwischen zentralem und dezent-
ralem Controllerbereich zu ver-
bessern.

zentralem und dezent-
ralem Controllerbe-
reich verbessert die
Zusammenarbeit bei-
der Bereiche.
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Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings

Tab.

12 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact

107

108

124

210f,,
216,
252

181f,
188ff.

234,
241,
293

Die Haufigkeit des Einsatzes
interfunktionaler TrainingsmaB-
nahmen von Controllerbereich
und Strategieabteilung wirkt
positiv auf die Giite der Koope-
ration beider Bereiche.

Je hdufiger eine interfunktionale
Mitarbeiterfortbildung stattfin-
det, desto besser ist die Koope-
ration von Controllerbereich und
Innenrevision.

Die Nutzung abteilungsiibergrei-
fender Fortbildungen von Zent-
ral- und Bereichscontrolling
wirkt positiv auf die Giite der
Kooperation beider Bereiche.

Zunehmender Einsatz
interfunktionaler Trai-
ningsmafBnahmen von
Controllerbereich und
Strategieabteilung

verbessert die Koope-

ration beider Bereiche.

Zunehmende inter-
funktionale Mitarbei-
terfortbildung von
Controllerbereich und
Innenrevision verbes-
sert die Kooperation
beider Bereiche.

Abteilungsiibergrei-
fende Fortbildungen
von Zentral- und Be-
reichscontrolling ver-
bessern die Koopera-
tion beider Bereiche.

SFin_14

Interfunktionale
Fortbildungs-
maBnahmen
verbessern die
kooperative Zu-
sammenarbeit
im Controlling.

45

69

86

801

152f.

190,
204

84

Die Durchsetzung der strategi-
schen Planung wird durch men-
tale Hindernisse und mangeln-
des strategisches Bewusstsein
erschwert, sodass ein Bedarf an
strategiebezogenen Schulungs-
und Einweisungsmafnahmen
entsteht, die die notwendige
Akzeptanz und den Abbau von
Widerstanden fordern.

Der Kenntnisstand des Benut-
zers (User-Know-how) beein-
flusst die Qualitit der Kosten-
rechnung.

Die Ausbildung der Kosten-

rechner beeinflusst die wahrge-
nommene Dienstleistungsquali-
tit der Kostenrechnung positiv.

Ein hiufig genannter Grund fiir
die fehlende unternehmensinter-
ne Transparenz der eingefiihrten
Steuerungssysteme ist die man-
gelnde Information und Schu-
lung von Management und Mit-
arbeitern.

Schulungs- und Ein-
weisungsmafBnahmen
verbessern das Mitar-
beiterbewusstsein fiir
die strategische Pla-
nung und die Akzep-
tanz der durchzuset-
zenden StrategiemaB-
nahmen.

Wachsender Kennt-
nisstand des Nutzers
steigert die Qualitat
der Kostenrechnung.

Wachsender Ausbil-

dungsgrad der Kosten-  Controllerarbeit.

rechner steigert die
Qualitit der Kosten-
rechnung.

Mangelnde Weiterbil-
dung verringert die
Qualitit der Control-
lerarbeit.

SFin_is:

Fortbildungs-
maBnahmen
steigern den
Erfolg der insti-
tutionalisierten
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290 Kapitel C
Tab. 12 (Fortsetzung)
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
125|217 Ein zentraler Erfolgsfaktor fiir =~ Permanente und um-
die Durchsetzung der wertorien- fangreiche Schu-
tierten Steuerung liegt in der lungsmaBnahmen
umfassenden und umfangrei- erhéhen den Durch-
chen Schulung der relevanten setzungserfolg der
Manager. Umfangreich gilt da-  wertorientierten Steu-
bei sowohl in inhaltlicher als erung.
auch in zeitlicher Hinsicht. Wer
glaubt, das Know-how-Problem
mit einem einmaligen Schu-
lungsprojekt gelsst zu haben,
geht vollig fehl. Erforderlich ist SFi 15
vielmehr ein permanenter Schu- - A
lungsprozess. (Fortsetzung)
125 | 256 Ein Weg, den gesteigerten fach- Weiterbildungspro-
lichen Anforderungen zu genii-  gramme verbessern
gen, wird im Aufbau eines Wis-  die Qualitit der Con-
sensmanagements im Control-  trollerarbeit.
lerbereich gesehen. Ein Unter-
nehmen hat hierfiir ein umfas-
sendes Weiterbildungspro-
gramm aufgesetzt, was sich in
dhnlicher Form in vielen der
DAX 30-Unternehmen findet.
16 |662 Leistungsfahigkeit ist das wich-  Fachliche Kompetenz
tigste, auf die Mitarbeiter im steigert die Effizienz
Controlling bezogene Effizi- der Controllerarbeit.
enzmerkmal.
31 |44-47, Die Qualitit der Teamarbeit Soziale und fachliche
5I1ff.  hingt von der Teambesetzung ~ Kompetenzen erhdhen SFin_1s:
ab, d.h. von der sozialen und die Qualitit der Erfahrung sowie
methodischen Kompetenz, der ~ Teamarbeit im Con- fachliche und
Priferenz fiir Teamarbeit sowie trolling. insbesondere
des Homogenitits-, Wissens- soziale Kompe- A
und Fihigkeitsstands des Teams. tenzen steigern
i R den Erfolg der
45 |152f.  Der Kenntnisstand des Benut- Fachliche Kompeten-  ;,<¢:4 tionali-
zers (User-Know-how) beein- zen steigern die Quali- o ton Control-
flusst die Qualitit der Kosten- tit der Kostenrech- lerarbeit.
rechnung. nung.
69 | 190, Die Ausbildung der Kosten- Fachliche Kompeten-
204 rechner beeinflusst die wahrge-  zen erhohen die Quali-
nommene Dienstleistungsquali-  tit der Kostenrech-
tit der Kostenrechnung positiv.  nung.
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Tab. 12 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
87 978, Die personenbezogenen Merk-  Fachkompetenz, Sozi-
986f.  male der Fachkompetenz, Sozi- alkompetenz und
alkompetenz und Teamorientie- Teamorientierung
rung wirken sich direkt positiv  steigern den Teamer-
auf den Teamerfolg aus. folg im Controlling.

88 |269f.  Die Verbindung von Geschifts- Das Fehlen sozialer
Know-how, grofler monetarer und fachlicher Kem-
Bewertungskompetenz, ausge-  kompetenzen verrin-
priagter Kommunikationsfdhig-  gert den Erfolg der
keit und breiter betriebswirt- Controllerarbeit.
schaftlicher Fachkompetenz
stellt eine Kernkompetenz von
Controllern dar. Das langerfris-
tige Fehlen dieser Kernkompe-
tenz kann zu einem Verlust der
organisatorischen Ressourcen
und schlieBlich auch zur Aufls-
sung als eigenstindiger Control-
lerbereich fiihren.

" . . . SFin_16

89 | S6f. Fiir den beruflichen Erfolg von  Fachliche und insbe- A
Controllem sind fachliche und  sondere soziale Kom-  (Fortsetzung)
insbesondere soziale Kompeten- petenzen fordemn den
zen (z.B. Fahigkeit zum kriti- beruflichen Erfolg von
schen Hinterfragen, Kommuni-  Controllern.
kations- und Teamfdhigkeit)
sehr bedeutend.

113177 Langjéhrige Erfahrungen der Erfahrungen und
Konzerncontroller sowie Kennt- Menschenkenntnisse
nisse {iber die Personlichkeit des férdemn das Verstind-
dezentral Verantwortlichen for-  nis fiir die Planung der
dern das Verstindnis fir die strategischen Ge-

Planung der strategischen Ge- schiftseinheiten.
schiftseinheiten.

11778 Je besser sich Controller fiir die  IFRS-basierte Kompe-

Herausforderungen unter IFRS
gewappnet sehen, desto hoher
schitzen Manager deren Ein-
fluss auf bzw. Bedeutung fiir
ihre Entscheidungen ein.

tenzen der Controller
erhéhen deren Ein-
fluss auf Manage-
mententscheidungen.
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Tab. 12 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung

Implikation Stylized Fact

Qualitdt

125 | 127f.  Insgesamt ergibt sich ein ein-
deutiges Bild: Filr die
Controllingleiter sind die fachli-
chen Fihigkeiten eher Pflicht,
nicht Kiir. Sie werden als gege-
ben vorausgesetzt. Controller
diirfen sich hier keine Bloe
geben. Ob die Controllingleiter
wirklich Wirkung im Unter-
nehmen erzeugen, wird weniger
durch die fachlichen Fihigkeiten
bestimmt, sondern vielmehr
durch Fihigkeiten, die auf die
Interaktion mit den Managern
gerichtet sind. Sie haben als
,weiche* Faktoren die hirteste
Wirkung auf den Erfolg der
Controllertitigkeit, und genau
das wird auch von den
Controllingleitern der DAX 30-
Unternehmen so gesehen.

138 | 622 In der Unternehmenspraxis
kommt den verhaltensbezogenen
Qualifikationen des Controllers
eine relativ groBe Bedeutung zu.
Alle Gesprichspartner haben
deutlich gemacht, wie wichtig
ihnen die sozialen Kompetenzen
des Controllers sind. Vor diesem
Hintergrund sollten angehende
Controller neben den fachlichen
Féhigkeiten ihren Fokus auf die
Forderung ihrer sozialen Kom-
petenzen legen.

141 | 380 Relativ hohe Bedeutung fiir den
Meetingerfolg haben eine aus-
reichende Informationsbasis
sowie Erfahrungsstand, Intuiti-
on, Ausbildung und Moderati-
onstalent der Teilnehmer.

Neben fachlichen
Kompetenzen als
Grundvoraussetzung
fordern insbesondere
die sozialen Kompe-
tenzen den beruflichen
Erfolg von Control-
lern.

SFiy_i6

Neben fachlichen (Forisetzung)
Fihigkeiten férdern

insbesondere die sozi-

alen Kompetenzen den

beruflichen Erfolg von

Controllern.

Eine ausreichende
Informationsbasis,
Erfahrung sowie fach-
liche und soziale
Kompetenzen steigern
den Meetingerfolg im
Controlling.
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Tab. 12 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitit
33 | 158, Die wahrgenommene Dienstleis- Zunehmende Kon-
180 tungsqualitit der Kostenrech- takthaufigkeit der
nung wird von der Kontakthau-  Manager zur Kosten-
figkeit der Manager zur Kosten- rechnung steigert die
rechnung positiv beeinflusst. wahrgenommene Qua-
litat der Kostenrech-
nung.
33 | 160, Die wahrgenommene Dienstleis- Zunehmender Grad
181 tungsqualitit der Kostenrech- der Einbeziehung der
nung wird von der Stirke der Manager in die Ge-
Einbeziehung der Manager in staltung der Kosten-
den Entwurf und die Gestaltung  rechnungssysteme
der Kostenrechnungssysteme steigert die wahrge-
positiv beeinflusst. nommene Qualitét der
Kostenrechnung.
40 | 142, Die Haufigkeit des Kontakts Steigende Kontakt-
161 beeinflusst die instrumentelle hiufigkeit erhoht die
und symbolische Informations-  instrumentelle und SFin_ir:
nutzung positiv. symbolische Informa- Wachsende Kon-
tionsnutzung. takthiufigkeit
zum Manage-
88 |269 Enge Kontakte zum Manager Enge Kontakte zum ment steigert A
stellen in allen betrachteten Un-  Manager verbessern den Erfolg der
ternehmen eine wichtige Res- die Controllerarbeit. institutionali-
source des Controllerbereichs sierten Control-
dar. lerarbeit.
114 173 Fehlendes Feedback zu den Fehlendes Feedback
bereitgestellten Controllingin- der Berichtsempfinger
formationen fiihrt zu einer Ver-  verschlechtert die
schlechterung zukiinftiger Ana-  Qualitit der Informa-
lysen und Interpretationen von  tionsversorgung.
strategischen Sachverhalten.
140 | 724, Der Grad der Verbundenheit Zunehmender Kontakt
730f.  zwischen den Bereichen (in der  zwischen den Berei-

Studie verstanden als formeller
und informeller Kontakt inner-
halb des Unternehmens, Anm.
des Verf.) wirkt positiv auf die
Informationsverteilung und die
Reaktion auf diese Informatio-
nen; die Zuwichse durch eine
Steigerung der Verbundenheit
sinken jedoch mit steigendem
Verbundenheitsgrad.

chen verbessert die
Informationsvertei-
lung und Reaktion auf
diese Informationen.
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294 Kapitel C

9.3 Zwischenfazit und weiterer Forschungsbedarf

Die Institutionalisierung der Controllerarbeit représentiert nach den Aktionsfeldern der
Planung und des Berichtswesens ein weiteres Aktionsfeld, fiir das die empirische, er-
folgsfaktorenbezogene Controllingforschung bis zum gegenwirtigen Zeitpunkt einen
relativ umfangreichen Wissensstand aufgebaut hat.”* Uberblicksartig kommt dies in
Abb. 49 zum Ausdruck, in der die Menge aller gut und durchschnittlich gestiitzten Sty-

lized Facts zu diesem Aktionsfeld zusammengefasst wird.

Es bestehen dennoch zahlreiche Ansatzpunkte fiir weiterfiihrende Forschungsarbei-
ten. So lasst sich aus Abb. 49 zunichst ableiten, dass insbesondere der Zusammenhang
zwischen dem Erfolg der institutionalisierten Controllerarbeit und dem Controlling-
und Unternehmenserfolg niher iiberpriift werden sollte. Des Weiteren ist es wiin-
schenswert, potenzielle Einfliisse zwischen den einzelnen Untersuchungsfeldern der
Institutionalisierung zu analysieren. Zu denken ist diesbeziiglich beispielsweise an die
mogliche Auswirkung einer erhohten Mitarbeiterkompetenz im Controlling auf dessen
Kontakthaufigkeit und Zusammenarbeit mit dem Management.

Hinsichtlich des Konstrukts der Zusammenarbeit ist zukiinftig aulerdem genauer zu
differenzieren, inwieweit sich die Einfliisse der dargestellten Gestaltungsdimensionen
auch auf die Zusammenarbeit zwischen Controllerbereich und anderen, bislang nicht
explizit adressierten Funktionsbereichen, wie dem Marketing oder dem Risikomana-
gement, beziehen lassen. Gleiches gilt entsprechend fiir die Zusammenarbeit zwischen
dem Zentralcontrolling und funktionsspezifischen Controllerbereichen, wie dem Mar-
keting- oder Risikocontrolling.

Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich auch vor dem Hintergrund aktueller Entwick-
lungen in der Unternehmenspraxis. So stellt sich die Frage, inwieweit die Gestaltung
und der Erfolg der aufbau- und ablaufbezogenen Organisation des Controllerbereichs
durch laufende Veridnderungen in dessen Umfeld beeinflusst werden. Konkret ange-
sprochen sei an dieser Stelle die Entwicklung einer zunehmend integrierten und IFRS-
basierten Rechnungslegung oder die (damit teils einhergehende) Biindelung von Cont-
rollingfunktionen in Shared Service Centern.””> Auch der Einfluss des zunehmenden
Wettbewerbs um die Aufmerksamkeit des Managements, dem der Controllerbereich

aufgrund zahlreicher Schnittstellen mit anderen Bereichen der Finanzorganisation

4 vgl. Abschnitt C.2.3.

35 vgl. shnlich Keuper/Glahn (2006), S. 84f.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



Stylized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings 295

(z.B. Bilanzierung, Interne Revision, Strategieabteilung) aktuell ausgesetzt ist,”® sollte
in diesem Zusammenhang detailliert untersucht werden.

SF,
-2 - >j] Unternehmens-/Projekterfolg l Legende
—> ASF
SFee| + ----» B-SF
+ Z n
PG LE L Controllingerfol l
' SFin_s )l 2 g I”
SFin_s i
—">| Erfolg der institutionalisierten Controllerarbeit ]“‘:
SFina7 } *
| Institutionalisierung der Controllingfunktion |
Kontakthaufigkeit ; Erfahrung, fachliche &
zum Management o soziale Kompetenzen
I
SF\N_IE
-
2 2
e w +

SFin_15

I Role Making

I Raumliche Nahe

I Diskussionsforen

f Interfunktionale Teams
Interfunktionale
Fortbildungsmalnahmen

| Fortbildungsmalnahmen |

+

| Rivalitat
| Vertrauen

—| Normen & Standards

SFin_2

Abb. 49: Stylized Facts zur Wirkung der institutionalisierten Controllerarbeit im Uber-
blick

36 Vgl. Weber et al. (2006), S. 48f,
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10 Stylized Facts zu den Rollenbildern der Controller

10.1 Erfolgswirkungen der Controllerrollen als unerforschtes
Untersuchungsfeld

Die Fragestellung, ob die unterschiedlichen  Ausprigungsformen  der
Controllerrollen™ — d.h. die Rolle des Controllers als betriebswirtschaftlicher Berater
des Managements, als Methoden- und Systemdienstleister sowie als Informations-
dienstleister fiir die Bilanzierung — eine Wirkung auf den Erfolg des Controllings, sei-
ner Aktionsfelder oder auf den Unternehmenserfolg ausiiben, bleibt bis zum jetzigen
Stand der empirischen Controllingforschung nach Kenntnis des Verfassers unbeant-
wortet.

Dennoch stellen die controllerbezogenen Rollenbilder und ihre entsprechenden
Kontextfaktoren kein ginzlich unerforschtes Feld dar. So existieren zum einen Studi-
en, die sich mit der gegenwirtigen und zukiinftigen Bedeutung der Rollenverstindnis-
se fir die Controllerpraxis beschiftigen. Gemafl den daraus resultierenden For-
schungsergebnissen wird fiir Controller zukiinftig die Rolle des betriebswirtschaftli-
chen Beraters eine dominierende Bedeutung haben. Zum anderen liegen auch zahlrei-
che empirische Arbeiten vor, die den Einfluss von fiir die Wahmehmung der Control-
lerrollen bedeutenden Kontextfaktoren auf den Controllingerfolg untersuchen.

10.2 Bedeutung und Kontextfaktoren der Controllerrollen: Stylized
Facts

Tab. 13: Stylized Facts zu den Controllerrolien

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat

30 {232f.  Die Entwicklung der Controller- Controller entwickeln
und Controlling-dhnlichen Stel-  sich zunehmend zum
len von 1990 bis 1994 entspricht internen Management SFra_1:

der Prognose der Theorie, dass  Consultant. Die Rolle des

sich Controller aufgrund der Beraters besitzt
gewachsenen Verinderungsbe- sowohl gegen-

darfe im Unternehmen allmah- wilrtig als auch A
lich zum internen Management zukiinftig fiir
Consultant entwickeln. Dem Controller eine

Gebiet der internen Beratung dominierende

kommt im Rahmen der skizzier- Bedeutung.

ten Verdnderungen das héchste

7 vgl. hierzu Abschnitt B.1.2.2.
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Tab. 13: Stylized Facts zu den Controllerrollen
Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
38 |24 Auffallend ist die groBe Bedeu-  Konzerncontroller
tung der Beratungsfunktion des  nehmen zunehmend
Konzerncontrollers. Dieses Er-  die Rolle als interner
gebnis belegt nicht nur die klas-  Consultant des Mana-
sische Unterstiitzungsfunktion gements ein.
des Controlling, sondern zeigt
auch den zunehmenden Trend
zum Controller als internem
Consultant auf.
88 |259f.  Es besteht ein grundlegender Controller méchten
Konsens in der leitbildbezoge-  stirker die Rolle des
nen Zielsetzung der Controller-  betriebswirtschaftli-
bereiche, nicht nur Informati- chen Beraters und
onslieferant, sondern auch be- Sparringpartners des
triebswirtschaftlicher Berater Managements ein-
und Sparringpartner des Mana-  nehmen.
gements werden zu wollen.
89 |45 Controller streben an, von ihrem Controller streben
Management zukiinftig primar  zukiinftig einen Aus-  SFgu_1
und mit weitem Abstand vor bau ihrer Rolle als (Fortsetzung)
anderen Rollenbildem als inter-  interner Berater des
ner Berater wahrgenommen zu ~ Managements an.
werden und diese Rolle im Ver-
gleich zum aktuellen Stand wei-
ter auszubauen.
109 | 139 Waihrend hinsichtlich der Auf-  Von 2004 bis 2006

gaben des Beteiligungscontrol-
lers im Jahr 2004 noch die In-
formationsversorgung auf Platz
eins rangierte, nimmt im Jahr
2006 die Aufgabe der Beratung,
Betreuung und Unterstiitzung
die Spitzenreiterposition ein. In
der zeitlichen Entwicklung von
2004 bis 2006 erfuhr die Bera-
tungs- und Unterstiitzungsfunk-
tion {iber alle Aufgaben hinweg
den groften Bedeutungszu-
wachs.

erfuhr die Beratungs-
und Unterstiitzungs-
funktion des Beteili-
gungscontrollers den
groBten Bedeutungs-
zuwachs und nimmt
seitdem die Spitzen-
reiterposition ein.
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Tab. 13 (Fortsetzung)

Nr.

Seite

Aussagensammlung

Implikation

Stylized Fact

Qualitit

117

120

128

130

138

74

733

2311,

174

622

Controller streben an, ihre Rolle
als Methoden- und System-
dienstleister des Managements
zu reduzieren, wihrend sie be-
absichtigen, zukiinftig mehr als
die Hilfte ihrer Arbeitszeit mit
den unmittelbar entscheidungs-
unterstiitzenden Aufgaben als
betriebswirtschaftlicher Berater
des Managements auszufiillen.

Uber 60% der Teilnehmer der
Umfrage nannten den ,Berater*
als die derzeitig am haufigsten
vorzufindende Rolle des Con-
trollers in ihrem Unternehmen.
Der ,Berater* erhielt zudem
auch die grofBte Zustimmung fiir
die gewiinschte zukiinftige Rolle
des Controllers.

Zukiinftig erstrebenswert ist fiir
strategische Controller in erster
Linie die Rolle des internen
Beraters. Diese Rolle leben ge-
genwirtig bereits zwei Drittel
der Befragten, knapp die Halfte
der Controllingleiter ist dariiber
hinaus der Meinung, als interner
Berater im Unternehmen wahr-
genommen zu werden.

In deutschen Unternehmen
kommt den Controllern in der
Finanz- und Wirtschaftskrise
starker die Rolle eines Beraters
zu. Damit steigt bei den stark
von der Finanz- und Wirt-
schaftskrise betroffenen Unter-
nehmen der Einfluss der Con-
troller auf die Entscheidungen
des Managements.

Damit konnen die Ergebnisse
von Weber bestitigt werden,
dass sich der erfolgreiche Con-
troller vor allem in der Rolle des
internen Beraters, Kommunika-
tors und Innovators sieht.

Controllern streben
an, ihre Rolle als be-
triebswirtschaftlicher
Berater des Manage-
ments zukiinftig aus-
zuweiten, um damit
starker unmittelbar
entscheidungsunter-
stiitzend agieren zu
kénnen.

Controller streben
zukiinftig einen Aus-
bau ihrer Rolle als
Berater des Manage-
ments an.

Strategische Control-
ler streben zukiinftig
primér die Rolle als
interner Berater des
Managements an.

Controller nehmen
gegenwiirtig in Zeiten
der Finanz- und Wirt-
schaftskrise verstirkt
die Rolle des Beraters
wahr.

Controller sehen sich
in erster Linie in der
Rolle des internen
Beraters.

SFra 1
(Fortsetzung)
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Tab. 13 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat

10 1299, Die Verwirklichung von cont- Kooperativer Fiih-

339 rollinggerechten Fiihrungsfor- rungsstil und koopera-
men, die sich insbesondere tive Zielvereinbarung
durch einen kooperativen Fiih-  steigern die Control-
rungsstil und eine kooperative  lingeffizienz.
Zielvereinbarung kennzeichnen,
kann als Voraussetzung fiir die
Effizienz des Controllings be-
trachtet werden.

16 |663f.  Die Beteiligung des Control- Die Beteiligung des
lings an wichtigen Entscheidun-  Controllings bei der
gen im Unternehmen gehort zu  Entscheidungsfindung
den beiden wichtigsten der auf  steigert die Control-
die Zusammenarbeit des Con- lingeffizienz.
trollings mit dem Management
und den Fachbereichen bezoge-
nen Effizienzmerkmale. .

SFge 2:

25 | 444 Die Partizipation von Team und  Partizipation des Pro- ~ Eine durch Ent-
Projektleiter an den strategi- jektteams an strategi- ~ scheidungsparti-
schen Projektentscheidungen schen Projektent- zipation und
fordert die Qualitit der Planung  scheidungen steigert ~ -delegation ge- A
und Steuerung sowie der Infor-  die Qualitit des Pro-  kennzeichnete
mation und Kommunikation. jektcontrollings. Fiihrungsform

steigert den

31 |44, Die Qualitit der Teamarbeit Partizipation eines Controlling-

47f., hingt von der Teamfiihrung ab, Teams in Entschei- erfolg.

51-54  d.h. von der Zielqualitit, des dungsprozesse steigert
Teamziel-Commitments, des die Qualitit der
Feedbacks und der Partizipation Teamarbeit im Con-
in Entscheidungsprozesse. trolling.

32 [ 1150, Eine zu starke Zentralisierung Starke Zentralisierung

1152f., von Entscheidungen im Hin- von Entscheidungen

1154,  blick auf das tagliche Geschidft ~ beim Management

1157 bei der Unternehmensfiihrung fiihrt zu einer Ver-
fiihrt aufgrund beschrinkter nachldssigung strate-
Managementkapazitit zu einer  gischer Entscheidun-
Vemachldssigung strategischer  gen.

Entscheidungen.
39 [141f.  Koordination durch personliche Koordination durch

Weisung beeinflusst die Ent-
scheidungsqualitit negativ.

persdnliche Weisung
verringert die Ent-
scheidungsqualitét.
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Tab. 13 (Fortsetzung)

Nr. | Seite  Aussagensammlung Implikation Stylized Fact Qualitat
52 | 467 Mittelstindische Unternehmen,  Eine partizipative und
die einen zentralistischen Fith-  delegative Fithrungs-
rungsstil aufweisen, erzielen form steigert den
einen geringeren Controllinger-  Controllingerfolg.
folg als mittelstandische Unter-
nehmen, die einen partizipativen
Fiihrungsstil aufweisen. Mittel-
stindische Unternehmen, in
denen die Delegation als Fiih-
rungsinstrument eine bedeuten-
de Rolle spielt, erzielen einen
groBeren Controllingerfolg als
Unternehmen, in denen Delega-
tion eine geringere Bedeutung
als Fithrungsinstrument auf-
weist.
58 |227ff. Partizipation, Delegation und Partizipation, Delega-
konstruktive Transparenz als tion und konstruktive
Kennzeichen der Fiihrungskultur Transparenz férdem  SFgj ,
die Rolle des Control- 3 A

haben eine signifikant positive
Bedeutung fiir die Rolle des
Controllers als Sicherer der Pro-
zessrationalitit.

98 |11, Die Partizipation beeinflusst die
20 Effektivitit und Effizienz der
Budgetierung positiv.

140 | 723f,,  Der Grad an Autonomie und

729f.  Entscheidungsmacht niedriger
Hierarchiestufen (in der Studie
als Dezentralisierung bezeich-
net, Anm. des Verf.) wirkt posi-
tiv auf die Informationsgenerie-
rung; die Zuwichse durch eine
Steigerung des Dezentralisie-
rungsgrads sinken jedoch mit
steigendem Dezentralisierungs-
grad.

lers als Sicherer der (Fortsetzung)

Prozessrationalitit.

Partizipation steigert
die Effektivitit und
Effizienz der Budge-
tierung.

Zunehmende Auto-
nomie und Entschei-
dungsmacht niedriger
Hierarchiestufen ver-
bessert die Informati-
onsgenerierung.
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10.3 Zwischenfazit und weiterer Forschungsbedarf

Die empirische Forschung im Bereich der controllerbezogenen Rollenbilder befindet
sich derzeit — wie die zusammenfassende Abb. 50 zeigt — noch in einem sehr frithen
Stadium. Trotz der vergleichsweise geringen Anzahl relevanter Forschungsbeitrige in
diesem Feld konnten mit SFgg ; und SFgp , zwei jeweils gut gestiitzte Stylized Facts
abgeleitet werden. GemaB SFg , wird der Erfolg des Controllings, das in dezentrali-
sierten Unternehmen durch die Interaktion von entscheidungsverantwortlichen Mana-
gem und entscheidungsberatenden Controllern gekennzeichnet ist,”*® durch offen ge-
staltete, partizipative und delegative Entscheidungsfindungsprozesse verbessert. Da
der Beratungsbedarf des Managements aufgrund aktuell fortschreitender Dezentralisie-
rung von Unternehmens- und damit auch Entscheidungsstrukturen wichst, steht das
Ergebnis von SFgg , offensichtlich im Einklang mit SFgg ;, nach dem die Rolle des
Controllers als betriebswirtschaftlicher Berater des Managements zukiinftig eine do-
minierende Bedeutung einnehmen wird.

+
c 4)[ Controllingerfolg Legende
o 2| SFrez — > ASF
3=
- o
BE
£ 2 Controller als
§ S betriebswirtschaftlicher Berater
= 37} des Managements
5w
el
% % + | SFre_1
i $ Gegenwartige und zukinftige
Bedeutung

Abb. 50: Stylized Facts zu den Controllerrollen im Uberblick

Im Themengebiet der Controllerrollen besteht fiir zukiinftige Studien ein noch brei-
tes Spektrum unbearbeiteter Forschungsaspekte. Eine besonders interessante Fragestel-
lung ist gewiss darin zu sehen, ob ausgehend von den Controllerrollen ,Berater¢, ,Me-
thoden- und Systemdienstleister’ sowie ,Informationsdienstleister fiir die Bilanzie-
rung* grundsitzlich unmittelbare Erfolgswirkungen auf die Controllerarbeit nachzu-
weisen sind und inwieweit sich die potenziellen Wirkungen dieser Rollen in ihrer
Stirke und Richtung voneinander unterscheiden. Dabei erscheint es in einem ersten

3% vgl. die Abschnitte B.1.2.1-2.
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Schritt sinnvoll, die potenziellen Einfliisse der Rollenbilder differenziert nach den ori-
gindren und derivativen Aktionsfeldern zu untersuchen. So konnte analysiert werden,
inwieweit Effektivitdts- und Effizienzsteigerungen beispielsweise im Bereich der Pla-
nung durch eine intensivere Wahrnehmung der Beraterrolle oder im Bereich des Be-
richtswesens durch eine konsequentere Verfolgung der Rolle als Informations-
dienstleister fiir die Bilanzierung realisierbar sind.

11 Zusammenfassender Uberblick tiber die Stylized Facts zu
den Erfolgsfaktoren des Controllings

Tab. 14: Ubersicht der abgeleiteten Stylized Facts

Stylized Fact (SF)
SFce Controllingerfolg steigert den Unternehmenserfolg. A
SFpL, | Planungserfolg steigert den Projekt-/Unternehmenserfolg. A
SFp. 2 | Planung steigert den Controllingerfolg. C
SFp. 3 | Abnehmende Planungsdauer steigert den Planungserfolg. A
SFpL 4 | Wachsende Planungsoffenheit steigert den Projekt-/Unternehmenserfolg. A
SFp s | Wachsende Planungsoffenheit steigert den Controllingerfolg. C
SFpL ¢ | Wachsende Planungsoffenheit steigert den Planungserfolg. A
SFeL 1 Zwischen'waghsende.r Planungsintensitdt und Unternehmenserfolg besteht eine umge- B
- | kehrt U-formige Beziehung.
SFer s Z.wis'chen w.'_:chsender Planungsintensitit und Planungserfolg besteht eine umgekehrt U- A
- | formige Beziehung.
SFp. s | Wachsende Planungsintegration steigert den Controllingerfolg. C
SFp. 10 | Wachsende Planungsintegration steigert den Planungserfolg. A
SFpL_11 | Zunehmende Integration von Planung und Anreizsystem steigert den Planungserfolg. B
SFpL 12 | Wachsende Planungsrationalitit steigert den Projekt-/Unternehmenserfolg. A
SFp. 13 | Wachsende Planungsrationalitit steigert den Controllingerfolg. C
SFp 14 | Wachsende Planungsrationalitit steigert den Planungserfolg. A
SFpL 15 | Wachsende Planungsformalisierung steigert den Unternehmenserfolg. C
SFp. 16 | Wachsende Planungsformalisierung steigert den Controllingerfolg. C
SFpL 17 | Wachsende Planungsformalisierung steigert den Planungserfolg. A
SFp. 15 | Zunehmende Strategieorientierung steigert den Unternehmenserfolg. C
SFpL 19 | Zunehmende Strategieorientierung steigert den Controllingerfolg. B
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Tab. 14 (Fortsetzung)

Stylized Fact (SF)

SFpL 20 | Kontrollerfolg steigert den Unternehmenserfolg. C
SFp. 21 | Kontrollerfolg steigert den Controllingerfolg. B
SFeL 22 | Zunehmende Informationsqualitit steigert den Kontrollerfolg. B
SFpL_23 | Wachsende Kontrollintensitét steigert den Planungserfolg. B
SFpL 24 | Wachsende Kontrollintensitit steigert den Kontrollerfolg. B
SFpL_2s | Pramissenkontrollen steigern den Planungserfolg. B
SFpL 26 | Zunehmende Integration von Kontrolle und Anreizsystem steigert den Kontrollerfolg. C
SFpL 27 | Zunehmende KontrollregelmaBigkeit steigert den Kontrollerfolg. C
SFeL 28 | Zunehmende Kontrollfokussierung steigert den Kontrollerfolg. C
SFpL 29 | Zunehmende Kompetenz steigert den Projekterfolg. A
SFpL 30 | Zunehmende Kompetenz steigert den Planungserfolg. B
SFpL 31 | Zunehmender Opportunismus verringert den Planungserfolg. A
SFpL 32 | Zunehmendes Vertrauen steigert den Controllerbereichserfolg. C
SFpL_33 | Zunehmendes Vertrauen steigert den Planungserfolg. B
SFpL 34 | Wachsende Konsensorientierung steigert den Unternehmenserfolg. C
SFeL 35 | Wachsende Konsensorientierung steigert den Controllingerfolg. C
SFeL 36 | Wachsende Konsensorientierung steigert den Planungserfolg. C
SFpL 37 | Zunehmende Unterstiitzung durch das Top-Management steigert den Projekterfolg. A
SFpL 33 | Zunehmende Unterstiitzung durch das Top-Management steigert den Kontrollerfolg. C
SFp__39 | Wachsende Motivation der Projektbeteiligten steigert den Projekterfolg. B
SFgw 1 | Zunehmende Qualitit des Berichtswesens steigert den Unternehmenserfolg. B
SFuw 2 | Zunehmende Qualitit des Berichtswesens steigert den Controllingerfolg. A
SFew 3 | Zunehmende Qualitit der Informationsversorgung steigert die Informationsnutzung. B
SFpw 4 | Fokussierung des Informationsumfangs verbessert die Informationsversorgung. A
SFsw s | Zunehmende Aktualitit der Informationen verbessert die Informationsversorgung. A
SFsw ¢ | Wachsende Zuverldssigkeit der Informationen verbessert die Informationsversorgung. B
SFgw 7 | Steigende Relevanz der Informationen verbessert die Informationsversorgung. B
SFgw s | Nichtmonetire Informationen verbessern die Informationsversorgung. A
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Tab. 14 (Fortsetzung)

Stylized Fact (SF)
SFaw s Zusammenarbeit im Informationsversorgungsprozess verbessert die Informationsversor- B
- | gung.

SFgw_i0 | Zunehmende Informationsnutzung steigert den Unternehmenserfolg. A
SFsw_1 | Zunehmende Informationsnutzung steigert den Controllingerfolg.

SFsw_12 | Zunehmende Kommentierungen in den Berichten verbessern die Informationsnutzung. B
SFaw 1s Intensivere grafische und tabellarische Aufbereitung der Berichte steigert die Informati- A

-~ | onsnutzung.
SFgw_14 | Zunehmende Kontakthiufigkeit steigert die Informationsnutzung. A
SFgw 15 | Zunehmendes Nutzer-Know-how steigert die Informationsnutzung. B
SFew _1s | Kostenrechnung und Kostenmanagement steigern den Unternehmenserfolg. A
SFgw 17 | Zunehmende Komplexitit verringert die Qualitit der Kostenrechnung. B
SFow 18 tZunehmende Intensitit moderner K'ostenrechnungsverfahren steigert den Erfolg des Kos- C
enmanagements bzw. des Controllings.
SFgw_19 | Zunehmender Einsatz von Kennzahlen steigert den Projekt-/Unternehmenserfolg. B
SFgw_20 | Zusammenhang zwischen Kennzahlen steigert die Qualitét der Kennzahlen. C
SFgw 21 | Die Balanced Scorecard fordert den Controllingerfolg. B
SFgw 22 | Informelle Berichtswege steigern den Controllingerfolg. A
SFsw 23 | Wachsende interne Kundenorientierung steigert die Qualitit des Berichtswesens. A
SFgw 24 | Integration der Rechnungslegung steigert den Controllingerfolg. C
SFpm 1 | Anreizsysteme steigern den Unternehmenserfolg. A
SFpm 2 | Anreizsysteme unterstiitzen die Verhaltenssteuerung. A
SFos Z:;kniipfung des Anreizsystems mit Planung und Kontrolle steigert den Controllinger- A
SFem 4 | Schnelligkeit der Leistungsbeurteilung unterstiitzt die Verhaltenssteuerung. B
SFem_s | Fokussierung der Kontrolle unterstiitzt die Verhaltenssteuerung. C
SFem_6 | Marktorientierte Verrechnungspreise unterstiitzen die Verhaltenssteuerung. B
SFem_7 | Wertorientierung steigert den Unternehmenserfolg. C
SFir | Der Einsatz von controllingrelevanten IT-Systemen steigert den Projekt-/ B
-' | Unternehmenserfolg.
SFir2 | Der Einsatz von controllingrelevanten IT-Systemen steigert den Controllingerfolg. A
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Tab. 14 (Fortsetzung)

Stylized Fact (SF)
SFir3 | Der Einsatz von ERP-Systemen steigert den Unternehmenserfolg.
SFir 4 | Der Einsatz von Data-Warehouse-Systemen erhoht den Controllingerfolg. A
SFirs | Der Einsatz von Fithrungsinformationssystemen erhoht den Controllingerfolg.
SF, Wachsende Integration der controllingrelevanten IT-Systeme steigert den Controlling- A
6| erfolg.
SF, Zunehmende Flexibilitit der controllingrelevanten IT-Systeme steigert den Controlling- B
™7 | erfolg.
SFirs | Steigende Benutzerfreundlichkeit erhoht den Erfolg von Fithrungsinformationssystemen. | B
SFir s | Informationsaggregierbarkeit steigert den Erfolg von Fiihrungsinformationssystemen. C
SFix_1 | Die Institutionalisierung der Controllingfunktion steigert den Controllingerfolg. B
SFix Zwischen der Institutionalisierung von Normen und Standards und dem Controllinger- A
N2 | folg besteht eine umgekehrt U-formige Beziehung.
SF Kooperative Zusammenarbeit steigert den Erfolg der institutionalisierten Controllerar- A
INJ3 .
- | beit.
SFix_4 | Kooperative Zusammenarbeit steigert den Projekterfolg.
SFix_s | Zunehmende Rivalitét verschlechtert die kooperative Zusammenarbeit im Controlling.
SF Zwischen der Institutionalisierung von Normen und Standards und der kooperativen c
IN.¢ | Zusammenarbeit im Controlling besteht eine umgekehrt U-formige Beziehung.
SFix7 | Zunehmendes Vertrauen verbessert die kooperative Zusammenarbeit im Controlling. A
Zunehmendes Vertrauen gegeniiber dem Controllerbereich steigert den Erfolg der institu-
SFL\' 8 . .. A C
=" | tionalisierten Controllerarbeit.
SF Role Making des Controllerbereichs verbessert die kooperative Zusammenarbeit im Con- B
N9 1 trolling.
Role Making des Controllerbereichs steigert den Erfolg der institutionalisierten Control-
SFix_10 . C
lerarbeit.
SFi Zunehmende raumliche Nihe verbessert die kooperative Zusammenarbeit im Control- A
| ing.
SFix_2 | Diskussionsforen verbessern die kooperative Zusammenarbeit im Controlling.
SFix_13 | Interfunktionale Teams verbessern die kooperative Zusammenarbeit im Controlling.
SF, Interfunktionale FortbildungsmafBnahmen verbessemn die kooperative Zusammenarbeit B
-1 im Controlling.
SFin_1s | FortbildungsmaBnahmen steigern den Erfolg der institutionalisierten Controllerarbeit. A
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Tab. 14 (Fortsetzung)

Stylized Fact (SF)

SF Erfahrung sowie fachliche und insbesondere soziale Kompetenzen steigern den Erfolg A
WN_16 | der institutionalisierten Controllerarbeit.
Wachsende Kontakthiufigkeit zum Management steigert den Erfolg der institutionali-
SFn 7 | . . A
-" | sierten Controllerarbeit.
Die Rolle des Beraters besitzt sowohl gegenwirtig als auch zukiinftig fiir Controller eine
SFgs | L A
- | dominierende Bedeutung.
SF Eine durch Entscheidungspartizipation und -delegation gekennzeichnete Fithrungsform A
RB2 | steigert den Controllingerfolg.

12 Kritische Wiirdigung der abgeleiteten Stylized Facts

Im Rahmen dieses Kapitels wurde untersucht, inwieweit innerhalb der Controllingfor-
schung des deutschsprachigen Raums im zwanzigjahrigen Zeitraum von 1990 bis 2009
empirische Erkenntnisse zum Zusammenhang zwischen der erfolgreichen Gestaltung
des Controllings, seiner Aktionsfelder sowie aufgabentrigerbezogenen Rollenbilder
und dem Unternehmenserfolg erarbeitet wurden, die zu Stylized Facts verdichtet wer-

den kdnnen.

Die vorgenommene Ableitung der Stylized Facts erfolgte unter sorgfiltiger Beach-
tung aller in Abschnitt C.1.3 erérterten Anforderungen, insbesondere der Kriterien
Theorieneutralitit und Erklarungsrelevanz: ™

Wenngleich die Forderung nach Theorieneutralitit im strengen Sinne gar nicht er-
fiillbar ist, da eine empirische Datenerhebung und -analyse aufgrund bestehender Vor-
kenntnisse immer zumindest implizit theoriegeleitet ist,”** kann eine explizit theorie-
gebundene Ermittlung der hier vorgestellten Stylized Facts aber dennoch ausgeschlos-
sen werden. Gemdfl der methodeniibergreifenden Faktengenerierung, die die klassi-
sche Anforderung der Theorieneutralitdt prizisiert, sind die in Tab. 6 dargestellten
Studien, aus denen letztlich die Stylized Facts gewonnen wurden, sowohl durch Me-
thoden- als auch Theoriepluralismus gekennzeichnet, denn die zitierten Studien setzen
quantitative und/oder qualitative Methoden ein und beruhen dariiber hinaus auf teils
abweichenden theoretischen Controllingkonzeptionen. Durch Erfiillung der Anforde-

% vgl. auch im Folgenden WeiBenberger/Lohr (2007), S. 358f.
™0 vgl. Schwerin (2001), S. 94f. und S. 100.
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rungen der methodeniibergreifenden Faktengenerierung wird somit gleichzeitig auch
den Grundprinzipien der Methoden- und Theorien-Triangulation entsprochen.

Erklarungsrelevanz besitzen die generierten Stylized Facts insofern, als dass sich al-
le extrahierten Aussagen auf die verfolgte Zielsetzung dieses Kapitels beziehen und
somit einen — wenn auch liickenbehafteten — Erkenntnisbeitrag zur Beziehung zwi-
schen Unternehmenserfolg, Controllingerfolg und der Ausgestaltung der einzelnen
Aktionsfelder des Controllings bzw. der Controllerrollen liefern.

Aufgrund des unvermeidbar subjektiven Elements bei der Verdichtung von Aussa-
gen zu Implikationen und der Aggregation von Implikationen zu Stylized Facts muss
sich die Vorgehensweise der Stilisierung dem Einwand stellen, dass die hergeleiteten
Stylized Facts nicht als intersubjektiv ,wahr‘ im strengen Sinne gelten konnen: Die
fehlende Existenz einer allgemein anwendbaren Regel fiir den Abstraktionsschritt steht
quasi im Konflikt mit der traditionell geforderten Nichtstrittigkeit von Stylized

™! Die Tragweite dieses Trade-offs ist jedoch zu relativieren. Zum einen ist mit-

Facts.
hilfe einer hinreichenden Zustimmung der Controlling-Community zumindest eine
intersubjektive Nachvollziehbarkeit herstellbar. Sofern ein solcher Konsens besteht, ist
dies schon als den wissenschaftlichen Fortschritt forderndes Ergebnis festzuhalten.’*
Zum anderen stellt sich grundsitzlich die Frage, ob es aus wissenschaftstheoretischer
Perspektive iiberhaupt wiinschenswert ist, unstrittige Stylized Facts zu ermitteln. Da
die Weiterentwicklung der Forschung von einer durch neue Erfahrungen induzierten
Uberpriifung der bestehenden Wissensbasis abhingig ist, erscheint es im Sinne Kal-
dors gerade sinnvoll, mithilfe von als Hypothesen interpretierbaren Stylized Facts zu
untersuchen, welche Erkenntnisse noch zum akzeptierten Theoriekern z.B. der Cont-

rollingforschung gehéren.

Abgesehen davon sei kritisch darauf hingewiesen, dass die Festlegung einer Grenze,
ab der die abgeleiteten Stylized Facts als gut, durchschnittlich oder schwach gestiitzt
eingestuft werden, eine ebenfalls schwer objektivierbare Entscheidung darstellt. Die
Bildung eines Kategoriensystems, in dem auch Grenzfille eindeutig zugeordnet wer-
den konnen, stellt jedoch eine der Wissenschaft in gewissem Mafle immanente Prob-
lematik dar. Insofern ist auch diesem Argument, wie zuvor dargestellt, durch einen
konstruktiven Diskurs zu begegnen. Deuten zukiinftige Studienergebnisse auf einen
Beleg der oben hergeleiteten Stylized Facts hin, ist dies als ein Zeichen ihrer Repri-
sentativitatsverbesserung zu betrachten. Sollten kiinftig publizierte Ergebnisse jedoch

741
742

Vgl. auch im Folgenden Schwerin (2001), S. 95f. und S. 107f.
Vgl. Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 587.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



308 Kapitel C

auf einen Widerspruch hinweisen, ist deren Rechtfertigung gemif der geforderten Of-
fenheit gegeniiber dem wissenschaftlichen Fortschritt kritisch zu priifen.

Da eine Vielzahl mittels quantitativer Methoden gewonnener Erkenntnisse in die
Herleitung der Stylized Facts mit einflieBen, muss sich die Stylized Facts-Methodik
schlieBlich ebenfalls dem der Metaanalyse vorgeworfenen Kritikpunkt des ,publication
bias‘’* unterziehen. Gerade bei betriebswirtschaftlichen Untersuchungen besteht die
Gefahr, dass signifikante Ergebnisse in Primérstudien eher publiziert werden als nicht
signifikante Ergebnisse. Dieser Kritikpunkt muss allerdings grundsitzlich fiir jede For-
schungsmethodik vermutet werden, die auf einer bestehenden Literaturbasis aufsetzt.

Insgesamt zeigen die Ausfithrungen dieses Kapitels, dass die empirische Control-
lingforschung im deutschsprachigen Raum zum einen bezogen auf die hier untersuchte
Fragestellung bis heute einen schon wesentlichen Beitrag zum Verstindnis des Con-
trollings als Fithrungsteilfunktion geleistet hat. Verschiedenste Aussagen zur erfolgrei-
chen Gestaltung des Controllings, seiner Aktionsfelder und der controllerbezogenen
Rollenbilder konnen daher in handlungsleitender Form an die Unternehmenspraxis
zuriickgespielt werden. Zum anderen induzieren die vorliegenden Ergebnisse vielfalti-
gen wissenschaftlichen Handlungsbedarf. So sollte eine weitergehende, methodisch
verfeinerte Untersuchung der betrachteten Konstrukte, insbesondere bei den lediglich
schwach bzw. durchschnittlich gestiitzten Stylized Facts erfolgen. Weiterhin ist zu be-
riicksichtigen, dass die betrachteten Studien Bestandsaufnahmen zu einem gegebenen
Zeitpunkt darstellen. Bedeutsam wiren jedoch auch Lingsschnittstudien, mit deren
Hilfe die zeitliche Stabilitit der jeweiligen Stylized Facts besser iiberpriift werden

konnte.

™3 Vgl. Heine/Meyer/Strangfeld (2007), S. 591.
™ Vgl. hierzu Abschnitt C.1.2.
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D Normative Gestaltungsvorschlége fiir ein integriertes
Risikocontrolling

1 Abgrenzung des sachlich-analytischen und Stylized Facts-
basierten Integrationsansatzes

Die Zielsetzung des folgenden Kapitels besteht darin, einen normativen Gestaltungs-
rahmen fiir ein in die Fithrungsprozesse integriertes Risikocontrolling zu entwickeln.
Hinsichtlich der Vorgehensweise wird dabei zwischen einem sachlich-analytischen
Integrationsansatz und einem Stylized Facts-basierten Integrationsansatz unterschie-
den. Gemeinsamkeiten beider Ansitze bestehen zum einen in der Zielsetzung, die in
Abschnitt B.5.2 erlduterte Forschungsliicke zum integrierten Risikocontrolling zu ver-
ringern. Zum anderen wird bei beiden Ansitzen als Bezugsrahmen der strukturellen
Ausarbeitung, wie in Abschnitt B.5.2 bereits skizziert, erneut auf die Systematik des
,House of Controlling* zuriickgegriffen.”*

Unterschiede beider Ansitze bestehen darin, dass im Zuge des sachlich-analytischen
Ansatzes das breite Spektrum moglicher Einsatzfelder fiir ein integriertes Risikocont-
rolling herausgearbeitet werden soll, wihrend sich der Stylized Facts-basierte Ansatz
mit der Ermittlung von Gestaltungsmerkmalen fiir eine moglichst effektive und effizi-
ente Ausiibung des integrierten Risikocontrollings beschiftigt. GemiB der zweiten
Forschungsfrage dieser Arbeit lauten die von beiden Ansitzen primir verfolgten Fra-
gestellungen:

a) Worin liegen geeignete Einsatzfelder bzw. Aktivitdten fiir eine Ausiibung des inte-
grierten Risikocontrollings? (Sachlich-analytischer Integrationsansatz)

b) Welche Charakteristika sollte das Risikocontrolling aufweisen, damit die unter a)
erdrterten Aktivititen erfolgreich wahrgenommen werden kénnen?
(Stylized Facts-basierter Integrationsansatz)

Bei der Herleitung sachlich-analytischer Integrationspotenziale werden in komprimier-
ter Form verschiedenste Synergievorteile analysiert, die durch Abstimmung der Be-
wertungsaufgaben des Risikocontrollings mit den traditionellen Fithrungsprozessen
eines Unternehmens realisiert werden konnen. Dabei wird in erster Linie die Perspek-
tive des Controllings eingenommen und entsprechend untersucht, inwiefern sich die
Informationen des Risikocontrollings zielgerecht in die allgemeine Controllership ein-
binden lassen. So kdnnen z.B. bei der Planung risikospezifische Plausibilititskontrol-

5 Vgl. dazu insbesondere Abb. 27 in Abschnitt B.5.2.
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len durchgefiihrt, innerhalb des Standard-Berichtswesens integrierte Risikoberichte
erstellt oder bei der Performance-Messung risikoadjustierte Kapitalkosten fiir diversi-
fizierte Geschiftsbereiche ermittelt werden.

Die Vorteile einer engen Abstimmung sollen bei diesem Ansatz zudem aus Perspek-
tive des Risikocontrollings betrachtet werden. Wenngleich die Nutzenvorteile schwer-
punktmifig auf Seiten des Controllings als Empfinger risikospezifischer Informatio-
nen liegen, profitiert stellenweise auch das spezialisierte Risikocontrolling von einer
stirkeren Verzahnung mit den allgemeinen Fithrungsprozessen und -systemen. Gerade
im Zentralcontrolling werden teilweise implizite oder gar explizite Informationen iiber
risikobehaftete Sachverhalte generiert, die konsequent durch das Risikocontrolling
genutzt werden konnen. So lassen sich z.B. die risikobezogenen Ergebnisse einer im
Rahmen der strategischen Planung durchgefiihrten Marktanalyse direkt in das Risiko-
controlling iiberfithren, wodurch sich dessen Datenbasis und mithin die Qualitit der
einzelnen Phasen des Risikomanagementprozesses verbessern.”*® Der sachlich-analyti-
sche Integrationsansatz erfolgt dementsprechend in beiden Richtungen (vgl. Abb. 51).

Im Rahmen des Stylized Facts-basierten Integrationsansatzes, der in Abschnitt B.5.3
zur Einfiihrung in die empirische Literatursynthese des voranstehenden Kapitels C
bereits in seinen Grundziigen skizziert worden ist, werden die zuvor erarbeiteten, gut
bis durchschnittlich gestiitzten Stylized Facts gemdfl dem Forschungsansatz des Multi-

h™ auf die Aktivititen des Risikocontrollings iibertragen. Da die vom

level Researc
Stylized Facts-basierten Ansatz verfolgte Fragestellung speziell auf die erfolgverspre-
chenden Charakteristika des integrierten Risikocontrollings abzielt, erfolgt dieser An-
satz nur in einer Richtung (vgl. Abb. 51). Zum gegenwirtigen Zeitpunkt bestehen nach
Kenntnis des Verfassers ohnehin noch keine aussagekréftigen und belastbaren empiri-
schen Ergebnisse zur erfolgreichen Gestaltung des Risikocontrollings, die ihrerseits in

umgekehrter Richtung auf die allgemeine Controllership iibertragen werden konnten.

6 vgl. dhnlich Horvath/Gleich (2000), S. 108.
™7 Vg, hierzu Abschnitt B.5.3.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



Gestaltungsvorschldge zum integrierten Risikocontrolling 311

Stylized Facts-basierter
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s e @ Transfer empirischer Erkennt-
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Abb. 51: Sachlich-analytischer und Stylized Facts-basierter Integrationsansatz

Als Ergebnis beider Integrationsansitze sollen die skizzierten Aktivitaten und Er-
folgscharakteristika eines integrierten Risikocontrollings jeweils in Thesenform zu-
sammengefasst werden. Dies bietet fiir zukiinftige Forschungsarbeiten im Feld des
integrierten Risikocontrollings einen geeigneten Ansatzpunkt flir die Formulierung

empirisch zu iiberpriifender Hypothesen.

2 Sachlich-analytische Herleitung von Einsatzfeldern des
integrierten Risikocontrollings

2.1 Integration von Planung und Risikocontrolling

Planung als gedankliche Vorwegnahme zukiinftigen Handelns stellt auch ein wesentli-
ches Aktionsfeld des Risikocontrollings dar, da Risiken als Ursachen méglicher Plan-
abweichungen gelten und sich somit stets auf eine bestimmte Planungsposition bezie-
hen. Allerdings findet eine eigenstindige Risikoplanung innerhalb der Unternehmens-
planung i.d.R. nicht bzw. hochstens mittelbar iiber die allgemeinen Planungsprozesse
statt, sodass sich ableiten ldsst, dass die Prozesse des Risikocontrollings und der Pla-
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nung zur Wahmehmung von Effizienz- und Effektivititsvorteilen eng miteinander ab-
gestimmt werden sollten.”®

Die Darstellung der Vorteilhaftigkeit eines in die Planung integrierten Risikocon-
trollings orientiert sich im Folgenden anhand der Kategorisierung von Planungsaufga-
ben nach der RegelmaBigkeit ihrer Durchfiihrung und dem zeitlichen Horizont ihrer
Planinhalte. Somit lassen sich die ausgewiahlten Integrationspotenziale strategischen,
taktischen oder operativen Planungsaktivititen zuordnen, die entweder laufend oder
fallweise durchgefiihrt werden.

2.1.1 Strategische Planung

Die laufende strategische Planung erfiillt ihre Aufgabe, langfristige Erfolgspotenziale
zu entdecken und durch zielgerechte Wettbewerbsstrategien aufzubauen durch An-

™ wie z.B. der strategischen Erfolgsfak-

wendung strategischer Planungsinstrumente,
torenanalyse, der SWOT-Analyse, der Gap-Analyse oder der Portfolio-Analyse.” Da
sich diese klassischen Instrumente der strategischen Controllingpraxis explizit mit den
Unsicherheiten der internen und externen Unternehmensentwicklung befassen, er-
scheint es aus Synergiegriinden naheliegend, sie mit dem Risikocontrolling zu ver-
kniipfen.”' In diesem Sinne ist das Risikocontrolling als Partner der strategischen Pla-
nung zu verstehen, an den samtliche Informationen mit Risikobezug unabhéngig ihrer
Herkunft gemeldet werden. Exemplarisch bedeutet dies fir die Ergebnisse einer
SWOT-Analyse, dass die systematisch ermittelten Schwichen und Bedrohungen eines
Unternehmens in das strategische Risikoinventar des Risikocontrollings iberfiihrt

werden.

Weitreichende Vorteile ergeben sich aus der engen Abstimmung des Risikocontrol-
lings mit der strategischen Planung zudem insbesondere fiir das allgemeine Control-
ling. Zum einen profitiert das Controlling von der Datenbasis des Risikocontrollings:
Die in die Planung einbezogenen, durch das Controlling autonom festgestellten Unsi-
cherheiten konnen mit den funktions- und divisionsiibergreifend erfassten Risiken ver-
glichen werden, die das Risikocontrolling mithilfe seiner strategisch ausgerichteten
Methoden zur Risikoidentifikation,”? hauptsichlich durch Einsatz eines Friiherken-

748 Vgl. Lazanowski (2006), S. 100; Gleiiner (2005), S. 2; Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2008), S.
244,
9 vgl. Weber/Schiffer (2008), S. 247.
50 vgl. Gehrig (2009), S. 99-106.
51 vgl. shnlich Gleifner/Mott (2008), S. 58.
52 Zu den strategisch orientierten Methoden im Rahmen der Risikoidentifikation, vgl. Abschnitt
B.4.1.2-3.
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nungssystems und der Szenario-Analyse, erkannt hat.”** Indem die Ergebnisse der stra-
tegischen Risikoidentifikation in den strategischen Entscheidungsprozess mit einflie-
Ben, kénnen Unvollstiandigkeiten und Redundanzen in den strategischen Planen unmit-
telbar gepriift und darin enthaltene iiberholte Pramissen modifiziert werden.”

Zum anderen kann die Giite der strategischen Planung erhoht werden, indem ergén-
zend zur zweidimensionalen Strategieplanung von Geschiftsfeldern und Funktionsbe-
reichen nun auch Strategien fiir bedeutende Einzelrisiken als dritte Dimension umfas-

755 Dariiber hinaus leistet das integrierte Risikocontrolling einen

send geplant werden.
direkten Beitrag zur Stiarkung der Wettbewerbsfahigkeit, wenn es Risiken identifiziert,
bei deren Ubernahme das eigene Unternehmen im Vergleich zur Konkurrenz einen

komparativen Wettbewerbsvorteil besitzt.”*

Fallweise Planungen mit strategischer Bedeutung nehmen insbesondere im Zusam-
menhang mit der Fusion oder Akquisition (Mergers and Acquisitions, M&A) eines
Unternehmens eine hohe Bedeutung ein. Da M&A-Transaktionen zu den komplexes-
ten und risikoreichsten Fiithrungsentscheidungen zihlen, werden die an sie gestellten
Erwartungen héufig nicht in vollem Umfang erfiillt; empirische Belege deuten gar auf
hohe Misserfolgsquoten hin.”’ Fehlentscheidungen resultieren insbesondere aus der
mangelnden Organisation und Durchfiilhrung des M&A-Prozesses sowie den darin
nicht hinreichend risikobewusst handelnden und analysierenden Personen.””® Um die-
sen Gefahrenquellen entgegenzuwirken, sollten Risikocontroller als Experten fir risi-
kobezogene Aspekte aktiv in den Prozess der Due Diligence’™ eingebunden werden.
Unterstiitzungspotenziale bieten sich u.a. bei der Auswahl und Anwendung passender
Methoden zur Risikoidentifikation und -beurteilung, in der Simulation risikobedingter
Auspragungen einzelner Bilanz- und GuV-Posten des Zielobjekts sowie in der risiko-

73 Vgl. auch im Folgenden Meyer-Schonherr (1992), S. 80.

% vgl. shnlich Weber/Weifenberger/Lickweg (1999a), S. 1715f; Welge/Eulerich (2007), S. 70;
Vogler/Gundert (1998), S. 2382; Brebeck/Herrmann (1997), S. 386; Mikus (1999), S. 94.

Vgl. Hoeve/Schweizer (2001), S. 110f.

76 Vgl. Gates (2006), S. 88; Pritsch/Hommel (1997), S. 685 sowie dhnlich Remy (1994), S. 35f.

7 Im Durchschnitt knnen mehr als 60% aller Transaktionen das Ziel einer zusitzlichen Wertstei-
gerung aus Perspektive der Anteilseigner des Erwerbers nicht erreichen, vgl. Wesner (2002), S.
479f.

Vgl. hierzu und fiir eine detaillierte Beschreibung potenzieller Risiken und Rationalititsdefizite
im Akquisitionsprozess Eber! (2009) sowie Blex/Marchal (1990).

Darunter ist die sorgfiltige Analyse und Priifung eines potenziellen Kaufobjekts zu verstehen, die
zur Kaufpreisfeststellung darauf abzielt, mit dem Objekt verbundene Chancen sowie insbesonde-
re Risiken u.a. in Bezug auf strategische, organisatorische, finanzielle, steuerliche, rechtliche so-

wie produktions-, personal- und umweltbezogene Sachverhalte aufzudecken, vgl. Schmitting
(2008), S. 239f.

755

758

759
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spezifischen Kontrolle gesetzter M&A-Priamissen. Voraussetzung fiir die Realisierung
all dieser Potenziale ist jedoch, dass den Risikocontrollern unbeschrinkte Rechte fiir
die Teilnahme an allen wesentlichen Sitzungen und der Einblick in alle relevanten Do-
kumente und MaBnahmen gewihrt werden.”®

Als Ergebnis der Unterstiitzungs- und Beratungstitigkeit des Risikocontrollings er-
halten die in den M&A-Prozess eingebundenen verantwortlichen Akteure einen um-
fassenderen und zuverlassigeren Einblick in die Risikostruktur der potenziellen Fusion
oder Akquisition. Die Beriicksichtigung der risikorelevanten Informationen trigt somit
zur verbesserten Giite der Gesamtplanung des M&A-Prozesses bei.”'

Die Vorteile der Einbindung des Risikocontrollings in M&A-Entscheidungen gelten
analog auch fiir jene fallweisen Planungsprozesse, die sich mit dem potenziellen Ein-
gehen einer strategischen Unternehmenspartnerschaft beschiftigen. Diese Partner-
schaften sind je nach Branche auf unterschiedliche Funktionsbereiche fokussiert. Wéh-
rend in der Pharmabranche haufig F&E-Lieferbeziehungen (Angebot und Nachfrage
von F&E-Leistungen) vorzufinden sind,™ ist die Automobilbranche durch hochgradig
spezialisierte Material-Zulieferbeziehungen gekennzeichnet.”®® Sofern sich Unterneh-
men fiir das Outsourcing (risikoreicher) Geschiftsprozesse entscheiden, reduzieren sie
infolgedessen ihren eigenen Wertschdpfungsanteil zugunsten des Ausbaus der unter-
nehmensiibergreifenden Lieferkette (Supply Chain). Wenngleich durch diese Auslage-
rung grundsitzlich wirtschaftlichere Produktionsstrukturen realisiert werden, entsteht
doch gleichzeitig eine erhdhte Abhéngigkeit gegeniiber den externen Partnerunter-
nehmen.” Die Liste damit verbundener Kooperationsrisiken erstreckt sich von der
verspdteten oder minderwertigen Durchfiihrung von Wertschopfungsprozessen iiber
den Lieferantenstreik bzw. vollstindigen Lieferantenausfall bis hin zur Preisgabe
wettbewerbskritischer Informationen iiber Produkte, Prozesse/Technologien oder ge-
plante Neueinfiihrungen. Daher sollte auch in diesem Kontext sowohl vor als auch
nach der endgiiltigen Entscheidung iiber den Eintritt in eine strategische Wertschop-
fungspartnerschaft stets eine eingehende, risikospezifische Analyse des anvisierten
Partnerunternehmens erfolgen, bei der auch die Auswirkungen des Lieferbiindnisses

760 ygl. shnlich Eberl (2009), S. 84ff.
! vgl. shnlich WeiBenberger (2007a), S. 178; Keller (2002), S. 44f. und S. 99fF. sowie Schmitting
(2008), S. 255-260.
762 yigl. auch im Folgenden Kloyer (2003), S. 149ff.
763 vgl. ebenfalls im Folgenden Roth/Lattwein (2008), S. 219fF,
764 Vgl. Conte/Renneke (2008), S. 97ff.; EBig (2008), S. 179ff.; Pfohl/Gallus/Kéhler (2008), S. 99.
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auf die Stabilitit der gesamten Supply Chain beriicksichtigt werden.’®® Gerade bei Un-
ternehmen mit hohem Grad an erfolgskritischen Lieferbeziehungen ist die Priifung der
geplanten unternehmensiiber-greifenden Zusammenarbeit durch das Risikocontrolling

auferordentlich wichtig.

2.1.2 Taktische Planung

Bei der laufenden taktischen Planung als Bindeglied zwischen strategischer und opera-
tiver Planungsebene werden neben den GuV-GroBen als ,Herzstiick der Planung*’®
insbesondere Cashflow-GroBen, Investitionen und Mitarbeiterzahlen mittelfristig ge-

7 Dabei obliegt dem Risikocontrolling die risikoorientierte Abstimmung dieser

plant.
Grofen, die richtige Erfassung von Risikointerdependenzen sowie ihre Koordination
zwischen strategischer, taktischer und operativer Planungsebene sowie zwischen sach-

lich abgegrenzten Teilplanungen.’®

Durch Einbindung der mittels Monte-Carlo-Simulation’® generierten, risikoaggre-
gationsbezogenen Informationen in die taktische Planung kénnen Streuungsbinder der
mittelfristig geplanten ZielgroBen (z.B. EBIT) ermittelt werden (vgl. Abb. 52).7° Auf
diese Weise wird die traditionelle Mittelfristplanung, die auf eine Beriicksichtigung
risikoaggregationsspezifischer Informationen verzichtet und die ZielgroBien lediglich
fiir eine geringe Anzahl an Standardszenarien plant, durch eine risikoorientierte takti-
sche Planung ersetzt. Diese beriicksichtigt anstelle der willkiirlichen Punktschitzungen
ein breites Spektrum realistischer Szenarien, die mit jeweils unterschiedlichen Auspri-
gungen der mittelfristig geplanten GroBen einhergehen.””’ Die unmittelbare Integration
dieser Informationen des Risikocontrollings in die Unternehmensplanung diirfte im
Vergleich zur traditionellen Planung trotz der mit dem Simulationsmodell behafteten
Probleme (vgl. Abschnitt B.4.3.2) zu aussagekriftigeren Plinen fiihren.””” Jedoch sei
kritisch darauf hingewiesen, dass nach Kenntnis des Verfassers zum gegenwirtigen
Zeitpunkt noch keine empirischen Hinweise existieren, die die planungsbezogene

765 vgl. Power (2009), S. 853; Reichmann/Richter (2008), S. 186fF.; Seiter (2006), S. 147f. sowie

detailliert Kajiiter (2007) und Bernecker/Préuer (2006).

Hirsch/Hufschlag/Pieroth (2005), S. 256.

™67 \gl. Hirsch/Hufschlag/Pieroth (2005), S. 253f.

8 Vgl. Pedell (2004), S. 6; Vogler/Gundert (1998), S. 2382; Hoeve/Schweizer (2001), S. 113f,
769 vagl. hierzu Abschnitt B.4.3.2.

" vgl. auch im Folgenden GleiBner (2004c), S. 210 sowie Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2008), S.
244,

Vgl. Gleifiner (2008a), S. 84.
Vgl. Giinther et al. (2009), S. 52 sowie Gleifner (2001), S. 125.
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Uberlegenheit (auch in Bezug auf das Kosten- und Nutzen-Verhiltnis) der Simulati-
onsergebnisse gegeniiber den Punktschitzungen dokumentieren.

EBIT

4 Schwankungsobergrenze
geman risikoorientierter
taktischer Planung

Erwartetes EBIT
gemaR konventioneller
taktischer Planung

Schwankungsuntergrenze
gemaB risikoorientierter
taktischer Planung

» Perioden

Abb, 52: Risikoorientierte taktische Planung””

Auch bei den fallweise durch das Investitionscontrolling zu fundierenden Entschei-
dungen iiber die Genehmigung beantragter Investitionsprojekte sollten die Informatio-
nen und Kompetenzen des Risikocontrollings in Anspruch genommen werden. Dabei
hat das Investitionscontrolling allgemein zu priifen, welche von den dezentralen Berei-
chen beantragten Projekte tatsdchlich realisiert werden sollten. Dies richtet sich nach
der Erfolgstrachtigkeit der beantragten Projekte, die daher im Rahmen der Bearbeitung
von Investitionsantrigen monetir bewertet werden miissen.” Die eingereichten Inves-
titionsantrage sind jedoch héufig durch unrealistische, iibertrieben optimistische An-
nahmen gekennzeichnet. Gleichzeitig wird eine explizit risikospezifische Priifung der
Investitionsantrige teilweise vernachlissigt.””> Wenngleich diese Antriige stets einen
Prozess rationaler Analysen, Diskussionen und Einschétzungen durchlaufen haben,
stellen sie bei fehlender Einbeziehung risikobezogener Informationen doch bestenfalls
eine scheinrationale Vorausschau auf den mit dem Investitionsprojekt verbundenen
Erfolg dar. Zur Bewertung von Investitionsalternativen sollte daher im Vorfeld der
Investitionsgenehmigung — sowie bei ihrer Durchfiihrung auch projektbegleitend —
stets auf Informationen des Risikocontrollings iiber identifizierte, beurteilte und insbe-

13 Abb. basierend auf GleiBner (2008a), S. 85.
"% Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 463f. sowie Wolf (2006), S. 363ff.
5 Vgl Lehner (2005), S. 4f.
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sondere unter Risikotragfahigkeitsaspekten aggregierte Projektrisiken zuriickgegriffen
werden.””®

Liicken in der addquaten Risikoberiicksichtigung treten hdufig auch dann auf, wenn
das entsprechende Projekt bereits durch das Investitionscontrolling genehmigt worden
ist: Mit der Umsetzung des Projekts beauftragte Akteure, die Ziele der technischen
Machbarkeit des Projekts haufig zu Lasten 6konomischer Effektivitits- und Effizienz-
ziele priorisieren, verdringen unangenehme Entwicklungen des Projekts, zogern deren
Berichterstattung vor dem Hintergrund hoffnungsvoller Erwartungen hinaus und miis-
sen die eingetretenen Fehlentwicklungen oftmals doch eingestehen.””” Diesen durch
unzureichendes Risikobewusstsein gekennzeichneten kognitiven Verzerrungen ist
durch das Risikocontrolling entgegenzutreten, das die Antrige der Investitionsprojekte
auf risikospezifische Plausibilitdt, Relevanz und Vollstandigkeit hin iiberpriift und die
Investitionsdurchfiihrung projektbegleitend iiberwacht.””® Sollten unplausible Annah-
men zum Projektverlauf nicht revidiert werden, sind sie als drohende Risiken in das
Risikoinventar einzubetten.””

2.1.3 Operative Planung

Ankniipfungspunkte fiir eine Integration des Risikocontrollings bestehen des Weiteren
im Kontext der laufenden operativen Budgetierungsprozesse, die hinsichtlich ihres
Zentralisationsgrads typischerweise in das Top-down-Verfahren, das Bottom-up-
Verfahren und das Gegenstromverfahren unterschieden werden:" Wihrend bei der
Top-down-Planung samtliche Planinhalte durch die Zentrale als oberste Planungsin-
stanz vorgegeben werden, erfolgt bei der Bottom-up-Planung eine Aggregation der
Gesamtplanung aus dezentralen Teilplinen; die Zentrale nimmt hierbei lediglich eine
Abstimmungs- und Koordinationsfunktion ein. Beim Gegenstromverfahren, auf das
deutsche Groflkonzerne gemif jiingsten empirischen Erkenntnissen mit deutlicher
Mehrheit am hiufigsten zuriickgreifen,”®' handelt es sich um eine sequenziell durchge-
fihrte Top-down- und Bottom-up-Planung, wobei dieses Verfahren meist durch eine
Top-down-Erdffnung gekennzeichnet ist.

6 Vgl. Wolf (2006), S. 366; Dannenberg (2009), S. 249; Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2008), S.
244,

Vgl. Littkemann (1998), S. 72; Mahlendorf (2008), S. 106; Tédtmann (2007), S. 1.
Vgl. Johanning/Ams (2008), S. 284; Lutz (2007), S. 102; Wolf (2006), S. 366fT.
Vgl. Berger/Gleifiner (2007), S. 67.

Vgl. auch im Folgenden Weber/Schiffer (2008), S. 248 sowie Weber/Weifienberger/Aust (1998),
S. 390.
Vgl. Nevries/Strauf/Goretzki (2009), S. 238f.
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Im Hinblick auf eine risikoorientierte Ausgestaltung des in der Praxis bevorzugten
Gegenstromverfahrens bietet es sich zunidchst an, das Risikocontrolling in die top-
down durchgefiihrte Pramissenbildung einzubinden, indem es die zentral getroffenen
Planungsannahmen mit den Ergebnissen seiner operativ ausgerichteten, risikoidentifi-
zierenden Methoden (insbesondere der Fritherkennungssysteme) abgleicht und auf
Plausibilitit hin iiberpriift. Werden die zentral formulierten Vorgabewerte von den de-
zentralen Einheiten des Unternehmens als unrealistisch eingeschétzt, sollten die Griin-
de fiir die mangelnde Akzeptanz dieser Vorgabewerte genauer analysiert werden, da
eine ablehnende, unmotivierte Haltung gegeniiber Zielvorgaben bei deren Aufrechter-
haltung i.d.R. mit einer vorprogrammierten Zielverfehlung gleichzusetzen ist. Aufler-
dem konnen die Ursachen der fehlenden Akzeptanz moglicherweise implizite Hinwei-
se auf bisher unerkannte Risiken im operativen Bereich liefern. Bei den im Zuge der
Bottom-up-Planung daraufhin anstehenden Abstimmungsrunden ist das Risikocontrol-
ling als Mediator in allen risikobezogenen Diskussionspunkten einzuschalten.

Neben der Budgetierung konnen die Informationen und Dienstleistungen des Risi-

kocontrollings auch im Kontext der operativen Materialbedarfsplanung’®

herangezo-
gen werden. Zur Verhinderung von materialbezogenen Fehlmengen und zur Sicher-
stellung eines kontinuierlichen Produktionsablaufs besteht insbesondere bei starkem
Marktdruck und schwankender Nachfrage die Notwendigkeit, einen Sicherheitsbe-
stand fiir die betreffenden Werkstoffe einzuhalten. Dieser Mindestbestand ist jedoch
aufgrund der damit einhergehenden Lager- und Kapitalbindungskosten stets begrenzt.
Daher sind insbesondere bei erfolgskritischen, kapitalintensiven Materialien sorgfalti-
ge Bestellabwicklungen notwendig, die intensive Markt- und Lieferantenanalysen er-
forderlich machen. Genau hierin besteht die Schnittstelle zum Risikocontrolling, das
frithzeitig warnende Informationen iiber Beschaffungsmarktrisiken iibermitteln kann.
Neben den Hinweisen der allgemein durchgefiihrten Risikoidentifikation sind diesbe-
ziiglich vor allem jene Informationen von primérer Bedeutung, die aus der risikospezi-
fischen Lieferantenbewertung entstammen.’® Im Falle, dass sich Lieferengpésse auf-
grund unentdeckter Beschaffungsmarktrisiken nicht vermeiden lassen, sind die dafiir
verantwortlichen Ursachen zur Auslgsung einer kontrollbezogenen Feed-forward-
Funktion unmittelbar an das Risikocontrolling zu melden.

™2 Dabei handelt es sich um die Planung der Menge an Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen, die zu ei-

nem bestimmten Termin und fiir eine bestimmte Periode bendtigt wird, um ein vorgegebenes
Produktionsprogramm zu erfiillen, vgl. auch im Folgenden Wannenwetsch (2010), S. 27ff.

8 vgl. Abschnitt D.2.1.1.
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Fallweise Planungen mit operativer Bedeutung ergeben sich vornehmlich im Be-
reich der Auftragsfertigung von Produktionsunternehmen. Die auftragsorientierte Fer-
tigung ist neben auftretenden Diskontinuititen im Auftragseingang durch einen gerin-
gen Wiederholungsgrad in der Erbringung gleicher Leistungsspezifikationen und eine
geringe Standardisierung in der Vertragsgestaltung gekennzeichnet.”® Letztere dufert
sich vor allem in der Beriicksichtigung kundenindividueller Vorstellungen zu Liefer-
vorgaben, spezifischen Finanzierungs- und Zahlungsmodalititen sowie verlangerten
Gewihrleistungsfristen. Diese Charakteristika auftragsfertigender Unternehmen fiihren
zu erschwerten Planungsbedingungen, die auflerdem mit einer Vielzahl auftragsbezo-
gener Risiken einhergehen. Beispielsweise konnen Gewihrleistungs- oder Entsor-
gungsanspriiche, die lange Zeit nach der Auftragserfiillung geltend gemacht werden,
Kosten in hohem Ausmaf implizieren. Identifizierte und im Rahmen einer simulati-
onsbasierten Lebenszyklusrechnung aggregierte Projektrisiken sollten daher als kos-
tenwirksame Bestandteile in die Kalkulation des Auftrags einflieBen, um risikoadjus-
tierte Preisuntergrenzen zu ermitteln, anhand derer entschieden werden kann, ob der

Auftrag angenommen werden sollte oder nicht.’

Diese Verzahnung von Kosten- und
Risikoinformationen zur erfolgreichen Entscheidungsfundierung und Auftragsferti-
gung verdeutlicht demzufolge ein weiteres Integrationspotenzial zwischen dem unter-
stiitzenden Risikocontrolling einerseits und einer klassischen Controllingaufgabe, in

diesem Fall der Kostenrechnung, andererseits.

Insgesamt fiihren die hier dargestellten Moglichkeiten einer Verzahnung von Risi-
kocontrolling und Unternehmensplanung zu Effizienz- bzw. Effektivititsvorteilen, die
in einer verbesserten Planungsqualitit und einem reduzierten Risikoumfang zum Aus-
druck kommen. Die Integration von Informationen des Risikocontrollings in die Pla-
nung und vice versa ermdglicht somit eine verbesserte Vorausschau der zukiinftigen
Unternehmensentwicklung sowie eine Reduktion der als Risiken zu verstehenden
Planabweichungen. ¢

2.2 Integration von Berichtswesen und Risikocontrolling

Neben den Aktivititen im Bereich der Planung existieren auch im Berichtswesen viel-
filtige Controlleraufgaben, bei denen durch die Einbindung risikospezifischer Infor-
mationen in die interne und externe Berichterstattung Synergiepotenziale wahrge-

™ vgl. auch im Folgenden Guser! (1996), S. 522fF.; TroBmann/Baumeister (2004), S. 75f.; Schon

(2004), S. 287ff.

Vgl. Guserl (1996), S. 529f.; Rapp (2002), S. 12ff.; Trofmann/Baumeister (2008), S. 99ff.;
Gleifiner/Mott (2008), S. 58.
Vgl. Gleifiner (2005), S. 4.
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nommen werden konnen.”’ Die Darstellung dieser Potenziale gliedert sich im Folgen-
den anhand der Kategorisierung des Berichtswesens in die laufende bzw. fallweise
interne Informationsversorgung einerseits und die gesetzlich normierte bzw. freiwillig
erginzende externe Informationsversorgung andererseits.

2.2.1 Interne Berichterstattung

Im Kontext der laufenden internen Berichterstattung ergeben sich vor allem bei der
Durchfiihrung von Abweichungsanalysen Synergien der Verzahnung von Controlling
und Risikocontrolling.”® Sofern eine durch das Controlling festgestellte Planabwei-
chung auf eine bestimmte, dem Risikocontrolling bis dahin unbekannte Ursache zu-
riickzufiihren ist, impliziert dies die Erfassung eines neuen Risikos. Zur Verbesserung
der risikospezifischen Datenbasis eines Unternehmens ist es daher sinnvoll, die aus
Abweichungsanalysen resultierenden Ergebnisse direkt an das Risikocontrolling wei-
terzuleiten.” Bei mehrfach wiederholten Abweichungsanalysen kann infolgedessen
eine Zeitreihe von Planabweichungen erstellt werden, die sich zur quantitativen Beur-
teilung der eingetretenen Risiken heranziehen lisst.””® Zukiinftige Budgetierungsrun-
den sollten diese risikospezifischen Informationen einbeziehen, um im Sinne der Feed-
forward-Kontrolle realistischere Planvorgaben zu determinieren, in denen das in der
Vergangenheit eingetretene Risikoausmall schon in gewissem Mafle einkalkuliert
ist.”' Im gleichen Kontext stiftet das Risikocontrolling einen Nutzen fiir das Control-
ling, indem es bei kiinftigen Analysen von (trotz realistischen Vorgaben) aufgetretenen
Abweichungen beratend zur Seite steht und mithilfe seiner Datenbasis zur Ermittlung
weiterer Ursachen z.B. fiir Beschiftigungsabweichungen im Rahmen der Plankosten-

rechnung beitrigt.”’

Unabhingig von der Dienstleistung des Risikocontrollings bei Abweichungsanaly-
sen liegt es aulerdem nahe, Kernaussagen der fiir das Risikomanagement generierten,
risikospezifischen Berichte in das laufende, interne Berichtswesen des Controllings zu
integrieren, um dessen Informationsbasis innerhalb der dargestellten Planungsprozesse
entsprechend zu verbessern.””® Wihrend die Risikoberichte zur Entscheidungsfundie-

U Vgl. Vogler/Gundert (1998), S. 2382; Wittmann (2001), S. 278, Tz. 348; Gleifiner/Grundmann
(2003), S. 463; Alvarez (2004), S. 295; Diederichs (2004), S. 236.
88 Vgl. Johanning/Ams (2008), S. 284; Shenkir/Walker (2006), S. 38; Gates (2006), S. 88.
8 vgl. Berens/Schmitting (2003), S. 369.
0 vgl. Gleifner (2005), S. 5.
! vgl. shnlich Berens/Schmitting (2003), S. 369.
2 ygl. Pollanz (1999b), S. 398.
93 vgl. Vogler/Gundert (1998), S. 2382 sowie Burger/Buchhart (2002a), S. 177.
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rung des Risikomanagements allerdings noch eine Vielzahl risikospezifischer Detailin-
formationen enthalten, sollten die an das Zentralcontrolling gerichteten Risikoberichte
vielmehr darauf abzielen, auf stark verdichtetem Niveau ausschlieBlich iiber wesentli-
che Veridnderungen der wichtigsten Einzelrisiken des Unternehmens zu unterrichten.
Dies setzt u.a. eine Konsolidierung der bottom-up erhaltenen Risikoberichte lokaler

Risk Owner voraus.

Neben dieser vertikalen Abstimmung risikorelevanter Informationen besteht ein
weiterer Vorteil der in das traditionelle Berichtswesen eingebundenen Risikoberichter-
stattung darin, dass auch eine horizontale, interorganisationale Abstimmung bereichs-
oder unternehmensiibergreifender Risiken erreicht werden kann. Mit Bezug auf die in
den Abschnitten D.2.1.1 und D.2.1.3 erléuterte risikoorientierte Lieferantenbewertung
und Materialbedarfsplanung sollten die an einer Lieferkette beteiligten Unternehmen
dementsprechend auch ihr individuelles Risikoberichtswesen systematisch abstimmen,
um im Zuge der gegenseitigen Berichterstattung interdependenter Risiken, die sich
iiber die Supply Chain zu Lasten aller Beteiligten verstirken konnen, Informations-
asymmetrien abzubauen.” Infolgedessen lisst sich im Rahmen der Materialbedarfs-
planung die Gefahr des sog. Peitschenschlageffekts (Bullwhip-Effekts) verringern.
Dieser Effekt kommt bei mehrstufigen Lieferketten darin zum Ausdruck, dass unvor-
hergesehene Schwankungen der Endnachfrage auf jeder weiter zuriickliegenden Stufe
der Supply Chain zu immer groBeren Streuungen der Bedarfsmengen fiihren. ™

Maéglichkeiten zur Verzahnung des Risikocontrollings mit der laufenden Berichter-
stattung bestehen auflerdem in Bezug auf einzelne Instrumente des Berichtswesens. In
der Literatur wird diesbeziiglich insbesondere die Verkniipfung risikospezifischer As-
pekte mit dem Kennzahlensystem der Balanced Scorecard (BSC) vorgeschlagen.”®
Die Nutzenvorteile dieser Verkniipfung liegen erneut sowohl auf Seiten des Zentral-

7 Wird von einer im Unter-

controllings als auch auf Seiten des Risikocontrollings.
nehmen bereits existierenden, dem klassischen Konzept von Kaplan/Norton™® folgen-
den BSC ausgegangen, ergeben sich zunichst bedeutende Integrationsvorteile fiir das
Risikocontrolling. Diese bestehen darin, dass die in den einzelnen Perspektiven der

BSC enthaltenen Ziele und Kennzahlen als Basis fiir die Identifikation damit verbun-

4 Vgl. Pedell (2004), S. 8f.; Seiter (2006), S. 160f; Kajiiter (2007), S. 22; Pfohl/Gallus/Kéhler

(2008), S. 135.

Vgl. hierzu Lee/Padmanabhan/Whang (1997).
Vgl. unter vielen Wehrheim/Kénig (2007).
Vgl. dhnlich Beasley et al. (2006), S. 52f.
Vgl. Kaplan/Norton (1992).
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dener Risiken herangezogen werden kénnen.”® AuBerdem eignen sich die in der BSC
erfassten Ursache-Wirkungs-Beziehungen, die Ziele und Kennzahlen der einzelnen
Perspektiven zur Strategieabbildung in Bezichung setzen, als Ansatzpunkte fiir die
Ermittlung von Interdependenzen der mit diesen Zielen verbundenen Risiken. Insofern
kann das im Rahmen der laufenden BSC-Nutzung implizit entstehende Wissen des
Zentralcontrollings iiber tatsichliche oder mogliche Zielverfehlungen, deren Einfluss-
faktoren sowie die damit einhergehenden Kausalititen an das Risikocontrolling iiber-
mittelt und dort weiter konkretisiert werden.*®

Aufbauend auf der bestehenden ,Reinform* kann die BSC schlieflich auch zu einer
risikoangepassten Scorecard weiterentwickelt werden. In der Literatur haben sich be-
reits einige risikomodifizierte BSC-Konzepte®' herausgebildet und — wie einige
Sammelrezensionen dazu unterstreichen —**2 durchaus etabliert. Allgemein wird von
diesen Ansitzen angestrebt, risikospezifische Informationen in den konzeptionellen
Rahmen der klassischen BSC einzufiigen. Wenngleich die fiir ein Unternehmen rele-
vanten Risiken bzw. Risikointerdependenzen niemals vollstindig und daher nur ver-
einfacht in einer risikoadjustierten BSC beriicksichtigt werden konnen,* ergeben sich
fiir das Zentralcontrolling dennoch wesentliche Vorteile. Zunichst kénnen Risikoas-
pekte in der allgemeinen Strategieorientierung sowie in den konkreten Fiihrungsent-
scheidungen besser verankert werden. Durch die Kommunikation der risikospezifi-
schen Einflussfaktoren und die kaskadenformige Ausbreitung®® der modifizierten
BSC ist zudem mit einem verbesserten Risikobewusstsein aller Mitarbeiter im Unter-
nehmen zu rechnen.®”

™9 ygl. auch im Folgenden Homburg/Stephan/Haupt (2005), S. 1069 und S. 1072ff.

800 Infolge der Ausgewogenheit der Kennziffern in einer BSC kann dabei neben objektiv bewertba-
ren Risiken auch auf nur subjektiv bewertbare Risiken zuriickgeschlossen werden, vgl. Hom-
burg/Stephan/Haupt (2005), S. 1073.

801 Verwiesen wird auf die Ansdtze von Weber/Weifenberger/Lieckweg (1999b), S. 31f.; Pollanz
(1999a), S. 1279ft.; Wurl/Mayer (2001), S. 199-203 und Reichmann/Form (2000), S. 190ff.

802 vigl. Form (2005), S. 134-140; Homburg/Stephan/Haupt (2005), S. 1074f; Amann/Seyffert
(2009), S. 611t.

803 vgl. Homburg/Stephan/Haupt (2005), S. 1075.

84 Darunter ist zu verstehen, dass aus der BSC der Gesamtorganisation individuelle BSCs fiir Ge-
schiftsfelder, Abteilungen bis hin zu einzelnen Mitarbeitern abgeleitet werden. Strategische Zie-
le, Einflussfaktoren und MaBnahmen werden somit aus organisatorisch iibergeordneten Einheiten
in die BSCs untergeordneter Einheiten iibergeleitet, um die Ausrichtung operativer Aktivititen an
der Strategie des Gesamtunternehmens zu unterstiitzen, vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 202.

805 Vgl. Homburg/Stephan/Haupt (2005), S. 1074.
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Ferner ist damit zu rechnen, dass die zwischen den Perspektiven wirkenden Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen®® an Stirke gewinnen werden. Ausgehend von einer in-
tensiver auf Risikoaspekte gerichteten Lern- und Entwicklungsperspektive und einem
mithin gesteigerten risikospezifischen Humankapital des Unternehmens wird auch die
nachgelagerte Geschiftsprozessperspektive positiv beeinflusst. Je stirker die mit den
kritischen Geschiftsprozessen verbundenen Risiken beriicksichtigt und vermieden
werden, desto besser werden wiederum die in der Kundenperspektive enthaltenen, we-
sentlichen Kundenbediirfnisse erfiillt. In Verbindung mit der generell stirkeren Auf-
merksamkeit auf kundenspezifische Risiken werden sich diese positiven Wirkungen
anschlieBend in der finanzwirtschaftlichen Perspektive vorteilhaft niederschlagen.*”’

Sollten schlieBlich durch das Risikocontrolling unerwartete, auflerordentliche Risi-
ken festgestellt werden, die eine wesentliche Auswirkung auf die betreffenden Berei-
che oder Funktionen entfalten kénnen, ist dies im Zuge des fallweisen, internen Be-
richtswesens, vorbei an den laufenden Berichtswegen, neben dem Risikomanagement
auch den betreffenden Instanzen unmittelbar zu melden. In Folge dieser integrierten
Sofort-Berichterstattung auflergewdohnlicher Risiken, die z.B. durch die Bildung stra-
tegischer Allianzen bei Wettbewerbern oder das kurzfristige Wegbrechen wesentlicher
Marktanteile entstehen, kann eine rechtzeitige Fundierung geeigneter Reaktionsmaf-
nahmen sichergestellt werden. Ausgeldst wird die Sofort-Berichterstattung dabei durch
das Uberschreiten einer vorab definierten Schwelle hinsichtlich SchadenausmaB und
Eintrittswahrscheinlichkeit bzw. durch die friihzeitige Identifikation bislang noch nicht
beriicksichtigter, aber erfolgs- und existenzbedrohender Risiken.**®

2.2.2 Externe Berichterstattung

Die Schnittstelle zwischen dem normierten externen Berichtswesen und dem Risiko-
controlling ist zundchst durch die Gesetzesnovellierungen des KonTraG, BilReG und
BilMoG sowie durch den DRS 5 zu begriinden, die allesamt explizite Forderungen
nach einer verpflichtenden Berichterstattung iiber Unternehmensrisiken im (Konzern-)
Lagebericht enthalten.

806 Fir empirische Erkenntnisse, die diese Kausalbeziehungen in Form eines ,closed loop* bestiti-

gen, vgl. Wallenburg/Weber (2006).
Vgl. dhnlich Beasley et al. (2006), S. 53.
Vgl. Vogler/Gundert (1998), S. 2382 sowie Burger/Buchhart (2002a), S. 178.
Vgl. hierzu Abschnitt B.2.2.2 sowie Kajiiter (2009a), S. 126 und Henselmann (2001), S. 31. Da
die von § 315 HGB geforderten Angaben im Konzernlagebericht gemiB § 315a HGB ausdriick-
lich auch fiir jene Konzeme gelten, die befreiend nach IFRS bilanzieren, induzieren die entspre-
chenden HGB-Vorgaben auch eine Schnittstelle zwischen Risikocontrolling und [FRS-
Berichterstattung, vgl. Weifenberger (2007a), S. 184 sowie Maier (2009), S. 69.
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Traditionell wurden im Lagebericht die Abschnitte des Risikoberichts als einseitige
Berichterstattung iiber negative Entwicklungsméglichkeiten und des Prognoseberichts
als Dokumentation positiver und negativer Sachverhalte unterschieden. Mit Erlass des
BilReG hat der Gesetzgeber diese formale Trennung zugunsten einer Verschmelzung

beider Berichtsteile aufgehoben.®'

Wenngleich Risiken nach wie vor das zentrale
Element der zukunftsorientierten Lageberichterstattung konstituieren, wird von dem
integrierten Prognose- und Risikobericht eine zusammengefasste, jedoch nicht mitei-
nander vermengte oder aufgerechnete Offenlegung positiver und negativer Entwick-
lungsmoglichkeiten gefordert. Wihrend Informationen iiber positive Entwicklungs-
moglichkeiten primér aus den Ergebnissen der strategischen und taktischen Planung
resultieren,'! dient das Risikocontrolling zur Bereitstellung von entscheidungsrelevan-
ten, verldsslichen und gleichsam nicht zu wettbewerbsstrategischen Nachteilen fiih-
renden Informationen iiber negative Entwicklungsméglichkeiten.®’> Das Risikocont-
rolling leistet daher einen wesentlichen Beitrag zur Erstellung des Lageberichts und
somit zur Entlastung des Controllings bzw. der Bilanzierung.®® Sollte nach Veréffent-
lichung des Lageberichts die tatsdchliche stark von der prognostizierten Entwicklung
abweichen, ist durch das Risikocontrolling zu priifen, ob gemaB des Emittentenleitfa-
dens der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) die Prognose des

Lageberichts durch eine Ad-hoc-Meldung zu korrigieren ist.®'*

Die zweite Ursache fiir eine enge Schnittstelle zwischen dem gesetzlich geregelten
externen Berichtswesen und dem Risikocontrolling liegt in der wechselseitigen, durch
den Management Approach getriebenen Verzahnung der Finanzberichterstattung nach
IFRS und dem Controllinginstrumentarium. Diese Verzahnung fiihrt dazu, dass origi-
ndre, umfangreiche Controllerinformationen fiir Bilanzierungszwecke bereitgestellt
werden miissen.®'® Bei einigen IAS/IFRS-Standards ist das Controlling dabei auf die
risikospezifische Informationslieferung des Risikocontrollings angewiesen,*'® das

810 Vgl. auch im Folgenden Kirsch/Scheele (2005), S. 1152f.
811 vgl. Gehrig (2009), S. 16 sowie Wolf (2004), S. 213.
812 vgl. Freidank/Steinmeyer (2005), S. 2515f. sowie Kajiiter/Winkler (2003), S. 217.
813 Vgl. WeiBenberger (2008), S. 13f. sowie Maier (2009), S. 67 und S. 134ff.
814 Vgl. Freidank/Steinmeyer (2005), S. 2516 sowie Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht
(2005), S. 43f.
815 vgl. WeiBenberger/Maier (2006), S. 2077 sowie Kajiiter (2009a), S. 126.
816 Vgl. D'Arcy (2006), S. 211; Weienberger (2007b), S. 325; Weiflenberger (20072), S. 184,
Kirsch/Steinhauer (2003), S. 428f.; Maier (2009), S. 129f.
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diesbeziiglich iiber ein hoheres Detailwissen verfiigt. Konkret handelt es sich mafigeb-

lich um die folgenden Standards und die daraus abgeleiteten Informationsbedarfe.®'’

— IFRS 8 (Geschiftssegmente): Im Zuge der gesonderten Berichterstattung iiber ein-
zelne Geschiftssegmente gestattet IFRS 8.12, zwei oder mehrere Segmente zu-
sammenzufassen, sofern sie durch vergleichbare wirtschaftliche Merkmale ge-
kennzeichnet sind.*"* Zur Begriindung der zusammengefassten Berichterstattung
kénnen die durch das Risikocontrolling erstellten risikospezifischen Segmentprofi-
le mit Hinweisen zu homogenen Risiko-Rendite-Strukturen herangezogen wer-
den.*"” Erfolgt die Abgrenzung der Segmente auf Basis einer risikobezogenen Be-
schreibung, dann miissen die entsprechenden Informationen bei konsequenter Um-
setzung des Management Approachs allerdings auch an den Berichtswegen und
sonstigen formalisierten Prozessen des Risikocontrollings ablesbar sein.*

- IAS 36 (Wertminderung von Vermdgenswerten):®2' Nach IFRS bilanzierende Un-
ternehmen sind gemidfl IAS 36.9 aufgefordert, an jedem Abschlussstichtag zu
iiberpriifen, ob Anhaltspunkte fiir eine aulerplanméaflige Wertminderung von Ver-
mogenswerten vorliegen. Sollten aufgrund bestimmter Ereignisse (sog. triggering
events) Anzeichen fiir eine Wertminderung vorliegen, ist der sog. erzielbare
Betrag®” des entsprechenden Vermogenswerts zu bestimmen und mit dessen
Buchwert zu vergleichen. Im Falle, dass der Buchwert grofier ist als der erzielbare
Betrag, muss der Vermégenswert in Hohe des Differenzbetrags abgewertet werden
(IAS 36.59).*2 Das Risikocontrolling kann in diesem Zusammenhang einen wich-
tigen Beitrag fur die Identifikation und Kommunikation von triggering events leis-

817 Eine dariiber hinausgehende Ubersicht mit detaillierten Erléuterungen zu weiteren Schnittstellen

zwischen Risikocontrolling und IFRS-bezogenen Themen liefert Weifenberger (2007a), S. 82f.
i.V.m. den im dortigen Anhang enthaltenen IFRS-Steckbriefen.

Die geforderte Vergleichbarkeit bezieht sich insbesondere auf folgende Kriterien: Art der Pro-
dukte, Dienstleistungen und Produktionsprozesse, Art oder Gruppe der Kunden fiir die erstellten
Produkte und Dienstleistungen, Methoden des Vertriebs der Produkte bzw. der Erbringung von
Dienstleistungen sowie, falls erforderlich, Art der regulatorischen Rahmenbedingungen, vgl.
IFRS 8.12.

Vgl. Weilenberger (2007a), S. 184 sowie Weiflenberger (2008), S. 13.

820 vgl. Maier (2009), S. 142fF. und S. 155f.

821 Zum Anwendungsbereich des IAS 36 zihlen das Sachanlagevermégen nach IAS 16, die immate-
riellen Vermogenswerte nach IAS 38, der derivative Goodwill nach IFRS 3 und Beteiligungen
nach IAS 27, 28 und 31 im Einzelabschluss, vgl. auch Maier (2009), S. 37.

Der erzielbare Betrag ergibt sich gemaf8 IAS 36.18 aus dem ,hoheren der beiden Betrige aus
beizulegendem Zeitwert abziiglich der Verkaufskosten und Nutzungswert eines Vermogens-
werts®.

Vgl. Lenz/Tilch (2008), S. 101f. sowie auch im Folgenden die detaillierten Ausfiihrungen von
Maier (2009), S. 37-40 und S. 146f.

818

819

822

823
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ten, die gemaf} IAS 36.12 sowohl auf externe Ursachen (z.B. Erhéhung der Markt-
zinssdtze) als auch auf interne Ursachen (z.B. physischer Schaden eines Vermo-
genswerts) zuriickgefiihrt werden kénnen.

— IAS 39i.V.m. IAS 32 und IFRS 7 (Finanzinstrumente): In Bezug auf den Ansatz,
die Bewertung und die Darstellung von Finanzinstrumenten leistet das Risikocont-
rolling einen wichtigen Beitrag, indem es fiir Zwecke des Hedge Accounting die
gemaf IAS 39.88 geforderte Dokumentation von eingegangenen Sicherungsbezie-

824

hungen (Hedging)™ und den damit einhergehenden Zielsetzungen und Strategien

825 Die Rolle des Informationsdienstleisters fiir die externe Berichter-

gewihrleistet.
stattung nimmt das Risikocontrolling zudem wahr, indem es zur Erfiillung der
Vorschriften in IFRS 7.31-42 beitrigt, die eine Reihe von qualitativen und quanti-
tativen Angaben iiber Art und Ausmafl der mit Finanzinstrumenten verbundenen

Risiken verlangen.®

SchlieBlich nimmt das Risikocontrolling auch bei der freiwilligen externen Unterneh-
menspublizitidt (sog. Value Reporting) eine weitere wichtige Unterstiitzungsfunktion
ein. Zielsetzung des Value Reportings ist es, bestehende Informationsasymmetrien
zwischen Unternehmensleitung und Kapitalmarktteilnehmern durch Kommunikation
gesetzlich nicht normierter, wert- und risikoorientierter, monetirer und nichtmonetérer
sowie zukunfts- und vergangenheitsbezogener Informationen zu verringern.*”” Auf-
grund der zusitzlich zur externen Rechnungslegung bereitgestellten Informationen
konnen die Kapitalmarktteilnehmer prizisere Rendite-Risiko-Prognosen treffen und
den Unternehmenswert besser einschitzen.®®® Es bestehen Hinweise darauf, dass sich
infolge der besser zu beurteilenden Corporate Governance des Unternehmens und der
besseren Informationslage der Analysten mithin auch das Rating verbessert, sodass
sich als Konsequenz verringerte Kapitalkosten einstellen, die c.p. zu einer Erhohung
des Unternehmenswerts fithren.?”” Zur Wahmehmung dieser spezifischen Vorteile des
Value Reportings kann das Risikocontrolling einen Beitrag leisten, indem es fiir den
Prognose- und Risikobericht erginzende, allerdings nicht wettbewerbskritische Infor-

824 vgl. hierzu Abschnitt B.4.4.2.

825 vgl. Maier (2009), S. 129f. und S. 148-155.

826 vgl. D'drcy (2006), S. 211; WeiBenberger (2007a), S. 184; Kajiiter (2009a), S. 126.

827 vgl. Fischer (2006), S. 4ff. und S. 13.

828 Vgl. Pellens/Hillebrandt/Tomaszewski (2000), S. 178.

829 vgl. Graham/Harvey/Rajgopal (2005), S. 53-57; Gates (2006), S. 88; Wagenhofer/Ewert (2007),
S. 334; Sharfman/Fernando (2008), S. 573; Labhart (1999), S. 223f; Denk/Exner-
Merkelt/Ruthner (2006), S. 32f.
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mationen iiber den unternehmensindividuellen Ablauf des Risikomanagementprozes-

ses und dessen Verzahnung mit den klassischen Controllingaufgaben bereitstellt.*°

2.3 Integration von Performance-Messung und Risikocontrolling

Ansatzpunkte fiir eine Integration des Risikocontrollings bestehen auch im Bereich der
Performance-Messung.*”®' Die im Folgenden diesbeziiglich dargestellten Integrations-
potenziale beziehen sich zum einen auf die wertorientierten Anreiz- und Verrech-
nungspreissysteme sowie zum anderen auf die Investitionssteuerung und die risikoad-
justierte Kapitalkostenbestimmung.

2.3.1 Kapitalkostenbestimmung

Bei borsennotierten Unternehmen werden die Eigenkapitalkosten, wie bereits in Ab-
schnitt B.2.2.3 skizziert, i.d.R. kapitalmarkttheoretisch iiber das CAPM hergeleitet.
Auf Geschiftsfeldebene besteht in diesem Zusammenhang jedoch das Problem, dass
einzelne Geschiftsbereiche meist nicht als eigenstindige Unternehmen am Kapital-
markt auftreten. Daher konnen die erforderlichen Informationen iiber den rein auf sys-
tematische Risiken abstellenden, vergangenheitsbezogenen Betafaktor B nicht unmit-
telbar vom Kapitalmarkt hergeleitet und somit die Eigenkapitalkosten nicht direkt iiber
das CAPM berechnet werden. Demzufolge lassen sich auch die Gesamtkapitalkosten,
die durch die einzelnen Geschiftsbereiche als Mindestrendite fiir das bereitgestellte
Kapital zu erwirtschaften sind, nicht eindeutig bestimmen.**?

Agieren die Geschiftsbereiche des Gesamtunternehmens in unterschiedlichen Bran-
chen, kénnen ihre individuellen Risikoprofile, z.B. aufgrund branchenbezogen diffe-
rierender Konjunkturentwicklungen, erheblich voneinander abweichen.*® In diesem
Fall fiihrt ein einheitlicher Eigenkapitalkostensatz zu einer suboptimalen Kapitalallo-
kation, da Geschiftsbereiche mit einer im Vergleich zum Gesamtunternehmen gerin-
geren (hoheren) Risikoposition zu hohe (niedrige) Kapitalkosten zu erwirtschaften hat-
ten (vgl. Abb. 53). Infolgedessen ergibt sich ein Uber- bzw. Unterinvestitionsproblem
mit dem Resultat einer erhdhten Volatilitit des Unternehmenserfolgs.®**

Dieses Problem kann durch Einbindung des Risikocontrollings entschirft werden,
das mithilfe seiner Methoden und Systeme im Risikomanagementprozess eine héhere

830 Vgl. Gebhardt/Mansch (2001) sowie Fischer (2006), S. 10.

Vgl. Pollanz (1999a), S. 1277.
Vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 162ff. sowie Pollanz (1999a), S. 1278.
Vgl. Hachmeister (2006), S. 146f.
Vgl. Freygang (1993), S. 248f.; Hahn/Hungenberg (2001), S. 163; Arbeitskreis ,, Finanzierung *
(1996), S. 550; Steinle/Kr: ker/Let (2007), S. 204f.
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Transparenz iiber die Risikoposition der einzelnen Geschiftsbereiche schafft. Zu-
kunftsorientierte Informationen iiber die Risikoprofile der Bereiche konnen dement-
sprechend zur Herleitung divisionaler, risikoadjustierter Eigenkapitalkosten herange-
zogen werden.**> Konkret kann das Risikocontrolling hinsichtlich der folgenden, in der
Literatur etablierten Verfahren zur risikoadjustierten Ermittlung divisionaler Eigenka-
pitalkosten einen entscheidenden Beitrag leisten:®*

kek (in %) 4

Vorgabe der Hurdle 5 Y
Rate (Kapitalkosten): : GB
Zuhoch i 1 D
)\ i GB
: C
[ \
GKEK P ——— Gesamt- | .
(Gesamt- unternehmen
unternehmen)
GB

\ J

-1 B :
GB ' Y
L1 A E Vorgabe der Hurdle
, Rate (Kapitalkosten):
E Zu niedrig

> B
Risikodrmere  Durchschnittliches Risiko Risikoreichere
Geschéftsfelder  (Gesamtunternehmen) Geschéftsfelder

Abb. 53: Gefahren konzernweit einheitlicher Eigenkapitalkostens%!tze837

— Analogieverfahren: Der Ansatzpunkt dieser Verfahren besteht darin, Ersatzbeta-
werte aus den Marktdaten von bérsennotierten, durch vergleichbare Risikostruktu-
ren gekennzeichneten Unternehmen abzuleiten. Als bedeutende Ausformungen der
Analogieverfahren werden die Varianten pure play beta, industry beta und peer

838

group beta unterschieden.™" Der Beitrag des Risikocontrollings besteht bei diesen

835 Vgl. Bufka/Schiereck/Zinn (1999), S. 116; Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2008), S. 216; Pollanz

(1999a), S. 1278.

Vgl. im Folgenden und fiir eine detaillierte Ubersicht dieser Verfahren Pfister (2003) sowie
Freygang (1993), S. 253-275; Hahn/Hungenberg (2001), S. 1641Y.; Arbeitskreis ,, Finanzierung*
(1996), S. 552-558; Bufka/Schiereck/Zinn (1999), S. 117-120; Steinle/Kr ker/Leh
(2007), S. 206fT.

Abb. basierend auf Freygang (1993), S. 248 sowie Hahn/Hungenberg (2001), S. 163.

Wihrend der pure play beta-Ansatz auf einer sorgfiltigen Auswahl eines einzelnen Unterneh-
mens basiert, das dem Geschiftsfeld sowohl in objektiven (z.B. Branche, UnternehmensgréQe,
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Ansitzen in der Bereitstellung zuverlassiger risikospezifischer Informationen, zum
einen in Bezug auf die eigenen Geschiftsbereiche, zum anderen in Bezug auf die
Existenz potenzieller Referenzunternehmen. Vorteile der Analogieverfahren kom-
men hauptsichlich in ihrer einfachen Anwendbarkeit und intuitiven Verstindlich-
keit zum Ausdruck. Nachteile bestehen in der teils mangelnden Verfiigbarkeit bor-
sennotierter Vergleichsunternehmen sowie in der methodischen Anlehnung an das
durch restriktive Annahmen gekennzeichnete und rein auf systematische Risiken
abstellende CAPM.®*

Quantitative Analyseverfahren: Sollten die im Rahmen der Analogieansitze erfor-
derlichen Marktdaten nicht verfiigbar sein, kénnen die risikoadjustierten Kapital-
kosten auch iiber die sog. quantitativen Analyseansitze ermittelt werden, deren
Grundidee darin besteht, die fehlenden Informationen des Kapitalmarkts durch ei-
ne fundierte Analyse der buchhalterischen Risikoindikatoren herzuleiten. Mithilfe
von quantitativ-statistischen Methoden wird versucht, einen empirisch belegbaren
Zusammenhang zwischen dem Marktrisiko und den Daten des Rechnungswesens
herauszufiltern.*® Die Bestimmung buchhalterischer Betawerte geht von der An-
nahme aus, dass rechnungswesenbezogene Daten einerseits und Marktpreise ande-
rerseits grundsitzlich durch dieselben Ereignisse beeinflusst werden. Vorausset-
zung fiir die Anwendbarkeit dieser ebenfalls auf dem CAPM aufbauenden Verfah-
ren ist die Existenz einer fiir die Geschiftsbereiche getrennten Rechnungsle-
gun g'w

Als weitere Datenquelle kann in diesem Zusammenhang auch auf Informationen
des Risikocontrollings zuriickgegriffen werden. Durch Einbeziehung risikobezo-

839
840

841

Produktionsprogramm, Absatzmirkte) als auch subjektiven Kriterien (z.B. Wettbewerbspositio-
nierung, Flexibilitit) entspricht, werden bei der industry beta-Variante die in der gleichen Bran-
che agierenden, borsennotierten Unternehmen herangezogen und ein durchschnittlicher Bran-
chenbetawert berechnet. Der Vorteil des letztgenannten Verfahrens gegeniiber dem pure play be-
ta-Ansatz besteht darin, Ausreiier und Schitzfehler zu reduzieren. Bei der peer group beta-
Variante wird eine moglichst groBe Anzahl vergleichbarer, borsennotierter Unternehmen heran-
gezogen, um einen représentativen Durchschnittsbetawert zu berechnen. Durch die selektive Zu-
sammensetzung der peer group konnen spezifische Gegebenheiten des Geschiftsbereichs besser
beriicksichtigt werden als dies beim industry beta-Ansatz der Fall ist, vgl. detailliert Freygang
(1993), S. 253ff.
Vgl. Pfister (2003), S. 118.
Nach MaBgabe des herangezogenen Datenmaterials wird dabei die earning beta-Variante (rein
jahresabschlussorientierte Gewinngroen), die accounting beta-Variante (Gewinngréfen und
weitere rechnungswesenbasierte Risikoindikatoren, z.B. der operating leverage) und die funda-
mental beta-Variante (Jahresabschluss- und Brancheninformationen sowie weitere unternehmens-
und umfeldbezogene Risikoindikatoren) unterschieden, vgl. Steinle/Krummaker/Lehmann (2007),
S. 207; Arbeitskreis ,, Finanzierung ' (1996), S. 555f.; Freygang (1993), S. 274ff.
Vgl. Arbeitskreis ,, Finanzierung* (1996), S. 556.
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gener Kennzahlen, die aus der Risikoaggregation resultieren und die Risikosituati-
on der Geschiftsfelder reflektieren, werden die der quantitativen Analyse zu Grun-
de liegenden Risikoindikatoren objektiviert, die Ausgangsdaten ergénzt und die
Ergebnisse der statistischen Berechnung entsprechend verbessert.

Managementbefragungen: Bei diesem qualitativen, teilweise auch als

pragmatisch®?

bezeichneten Ansatz werden die Eigenkapitalkosten durch eine sei-
tens der Fiihrungskrifte vorgenommene subjektive Einschdtzung des geschifts-
feldbezogenen Risikos ermittelt.**® Zu den bekanntesten pragmatischen Ansitzen
zdhlt ein von der Boston Consulting Group vorgeschlagenes Scoring-Modell, bei
dem die Eigenkapitalkosten der Geschiftsfelder auf Basis eines die wesentlichen
Risikoindikatoren beinhaltenden Kriterienrasters bestimmt werden.**

Als Kiritikpunkt dieses intuitiv verstdndlichen Verfahrens ist die Gefahr der
Scheinrationalitit zu nennen, denn sowohl die Kriterienauswahl und -gewichtung
als auch die Beantwortung bzw. Bewertung durch das Management konnen zu
subjektiv verzerrten Ergebnissen fihren. Dem kann jedoch durch Einsatz des Risi-
kocontrollings entgegengewirkt werden, indem die aus dem geschiftsfeldbezoge-
nen Risikomanagementprozess resultierenden Risikoprofile als Validierungsgrund-
lage der subjektiven Risikoeinschdtzung herangezogen werden. Zudem bietet sich

845

speziell in diesem Kontext die Anwendung der Delphi-Methode™” an. Die damit

842
843

844

845

Vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 166 sowie Bufka/Schiereck/Zinn (1999), S. 118.

Vgl. Steinle/Kr ker/Leh (2007), S. 207; Hahn/Hungenberg (2001), S. 166f.; Arbeits-
kreis ,, Finanzierung (1996), S. 556f.

Das Modell enthilt folgende sechs Kriterien: Kontrolle, Markt, Wettbewerber, Produk-
te/Konzepte, Markteintrittsbarrieren und Kostenstruktur. Die befragten Fiihrungskrifte vergeben
je Kriterium gemaB ihrer Einschédtzung des damit verbundenen spezifischen Risikos einen Punk-
tewert zwischen 1 und 5. Zur besseren Orientierung dient das Gesamtunternehmen dabei als Re-
ferenzpunkt, dem somit bei jedem Kriterium eine mittlere Auspriagung in Hohe des Werts 3 bei-
zumessen ist. Zeichnet sich z.B. die Kostenstruktur durch einen hohen Fixkostenanteil aus oder
sind die Produkte substituierbar bzw. durch kurze Lebenszyklen gekennzeichnet, sind dement-
sprechend grundsitzlich hohe Punktewerte zu vergeben. Die geschiftsfeldbezogenen Kapitalkos-
ten ergeben sich schlieBlich, indem der gewichtete Eigen- und Fremdkapitalkostensatz (WACC,
vgl. hierfiir unter vielen Hahn/Hungenberg (2001), S. 159ff.) des Gesamtunternehmens multipli-
ziert wird mit dem Quotienten aus der Summe der je Geschaftsfeld insgesamt vergebenen Punkte
und dem normierten Referenzwert des Gesamtunternehmens (in Hohe von 18). Um Abweichun-
gen in ungewollter Héhe zwischen den je Geschiftsbereich berechneten Kapitalkosten zu be-
grenzen und die Akzeptanz der Kapitalkosten entsprechend zu erhéhen, kann anstelle der linea-
ren Anpassung auch eine Anpassungsspanne (z.B.: kgu — 2% < kgp < kgu + 2%) fiir die geschafts-
feldbezogenen Kapitalkosten festgelegt werden, vgl. Bufka/Schiereck/Zinn (1999), S. 118f.; Ar-
beitskreis ,, Finanzierung“ (1996), S. 557; Pfister (2003), S. 226ff. Fiir Modifikationsvorschlige
dieser Methode, die an der im Zuge der Normierung entstehenden Nichtadditivitit der Segment-
kapitalkosten zu den Gesamtkapitalkosten ansetzen, vgl. Frohling (1999) und Bufka/Schiereck
(1999).

Vgl. Abschnitt B.4.1.3.
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einhergehenden Vorteile der informationellen Riickkopplungsmechanismen, der
anonymen Befragung und der Konvergenz mehrerer Einzelantworten zu einem von
mehreren Fithrungskriften getragenen Konsens iiber die risikoadjustierten divisio-
nalen Eigenkapitalkosten kdnnen die angesprochene Gefahr der Scheinrationalitit
wesentlich entkraften.*

Sofern es die spezifischen Gegebenheiten eines Unternehmens zulassen, sollten die
oben stehenden Methoden parallel zum Einsatz kommen, um damit die Plausibilitat
der ermittelten Ergebnisse zu iiberpriifen.®’ Als Konsequenz der risikoadjustierten
Berechnung divisionaler Eigenkapitalkosten werden im Gegensatz zu konzernweit
einheitlichen Mindestrenditen insgesamt gerechtere Vorgaben iiber die Hohe zu er-
wirtschaftender Kapitalkosten gesetzt. Dadurch kénnen Motivationsverluste bei den
Fiihrungskriften einzelner Geschiftsfelder begrenzt und Vorteile einer effizienteren
Kapitalallokation wahrgenommen werden.***

2.3.2 Investitionssteuerung

Entscheidungen der Unternehmensleitung iiber die Steuerung von Investitionen orien-
tieren sich i.d.R. an Erfolgsmaflen, die durch das Zentralcontrolling zur Verfligung
gestellt werden. Wihrend traditionelle Performance-MalBe (z.B. Return on Investment
(ROI))** jedoch nur den erwarteten Erfolg einer Investitionsalternative beriicksichti-
gen und das damit einhergehende Risiko vernachldssigen, messen klassische Risiko-
kennzahlen (z.B. VaR oder CFaR)*® lediglich das Risiko einer Alternative, bei Ab-
straktion des damit verbundenen Erfolgs. Risikoadjustierte Erfolgskennzahlen iiber-
winden diese isolierte Betrachtungsweise, indem sie eine Verkniipfung herstellen zwi-
schen traditionellen Performance-Maflen auf der einen Seite und klassischen Risiko-

kennzahlen auf der anderen Seite.*!

Mithilfe der (einperiodigen) risikoadjustierten Performance-Kennzahl Return on
Risk Adjusted Capital (RORAC) kann die Rentabilitdt von Unternehmen, Geschifts-
bereichen oder Investitionen unter Risikoaspekten verglichen werden. Der RORAC
stellt den (erwarteten, absoluten) risikobehafteten Gewinn des Betrachtungsobjekts ins

846
847
848
849
850
851

Vgl. dhnlich Pfister (2003), S. 222.
Vgl. Arbeitskreis ,, Finanzierung** (1996), S. 558.
Vgl. Pellens/Tomaszewski/Weber (2000), S. 1830.
Zum ROI vgl. grundlegend Ewert/Wagenhofer (2008), S. 481ff. und S. 528ff.
Vgl. hierzu Abschnitt B.4.3.4.
Vgl. Homburg/Stephan (2004), S. 317; Form (2005), S. 360f.; Auer (2007), S. 299.
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Verhidltnis zum Risikokapital, das zur Deckung potenzieller Verluste eingesetzt

wird:*?
RORAC = (erwarteter) Gewinn / Risikokapital 1)

Aus dem RORAC ergibt sich somit der (erwartete) Gewinn pro Einheit Risikokapital.
Bei der Fundierung von Entscheidungen folgt jedoch aus einem positiven RORAC
nicht zwingend, dass das betrachtete Investitionsobjekt tatséchlich realisiert werden
sollte. Zur Durchfiihrung der Investition bedarf es der Erreichung eines unternehmens-
internen Ziel-RORAC als Hurdle Rate.®”® Demnach muss beim Vergleich zweier Al-
ternativen eine risikoreichere Aktivitit, welche ein entsprechend hoheres Risikokapital
erfordert, einen hoheren Gewinn generieren, um den Ziel-RORAC zu erreichen.®*

Ein mit dem RORAC verwandtes Performance-Ma8 ist der Risk Adjusted Return on
Capital (RAROC), bei dem nicht nur das eingesetzte Kapital risikoadjustiert wird,
sondern auch der (erwartete) Gewinn. Der RAROC setzt den Residualgewinn (Gewinn
nach Abzug der Risikopramie) des Betrachtungsobjekts in Bezug zu seinem Risikoka-
pital:®*

RAROC = [(erwarteter) Gewinn — Risikoprdmie] / Risikokapital )

Der RAROC gibt somit den (erwarteten) Residualgewinn pro Einheit Risikokapital an.
Die benotigte Risikopramie resultiert dabei aus dem Produkt des zur Verfiigung ge-
stellten Risikokapitals und dem Ziel-RORAC, sodass sich Formel (2) auch wie folgt
ausdriicken lasst:

RAROC = [(erwarteter) Gewinn — Risikokapital * RORACz] / Risikokapital ~ (3)

82 vgl. Albrecht (1998), S. 239 sowie Form (2005), S. 362. Alternativ kann bei der Berechnung des
RORAC anstelle des Gewinns auch auf andere (erwartete) ErfolgsgroBen zuriickgegriffen wer-
den; vorgeschlagen wird in der Literatur z.B. der EVA, vgl. Wolf (2003a), S. 131 sowie Wolf
(2006), S. 366.

83 vgl. Frohling (2000), S. 8f.; Homburg/Stephan (2004), S. 317; Viemann (2005), S. 378. Als Ziel-
RORAC kann dabei auch auf den berechneten Gesamtkapitalkostensatz zuriickgegriffen werden,
vgl. Auer (2007), S. 301 sowie Gleifiner/Lienhard (2001), S. 275.

Die Vergleichbarkeit von Ziel-RORAC und Ist-RORAC beziiglich zweier Alternativen erfordert
fiir das jeweils zur Verfiigung gestellte Risikokapital ein gleiches Konfidenzniveau sowie einen
einheitlichen Zeithorizont, vgl. Homburg/Stephan (2004), S. 318.
Vgl. Hartmann-Wendels/Pfingsten/Weber (2007), S. 343ff.
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Wird nun Formel (1) in Formel (3) eingesetzt, ergibt sich folgende Beziehung:**
RAROC = RORAC — RORACzy 4)

Der Unterschied zwischen RAROC und RORAC besteht darin, dass ein positiver
RAROC direkt die Vorteilhaftigkeit einer Entscheidungsalternative impliziert. Samtli-
che MaBnahmen zur Risikosteuerung wirken somit auf die Héhe des RAROC, der da-
her als zentrale risikoadjustierte Erfolgskennzahl des integrierten Risikocontrollings zu
verstehen ist. Im Rahmen der Fundierung von Investitionssteuerungsentscheidungen
sollte das Zentralcontrolling somit auch den RAROC dazu heranziehen, das zur Ver-
figung stehende Kapital des Unternehmens unter Beriicksichtigung einhergehender
Risikopotenziale zu den erfolgreichsten Investitionsalternativen oder Geschiftsberei-
chen zu lenken.*’

2.3.3 Kapitalallokation

Die RAROC-basierte Steuerung von Geschiftsbereichen setzt, wie in den Formeln (1)
bis (3) zum Ausdruck kommt, fundierte Kenntnisse iiber die Héhe des erforderlichen
Risikokapitals voraus. Somit ergibt sich die Frage, welcher Anteil des unternehmens-
weit zur Verfiigung stehenden Risikokapitals unter Beriicksichtigung von risikoaggre-
gationsbezogenen Portfolio- bzw. Diversifikationseffekten auf die einzelnen Ge-
schiftsbereiche zu verteilen ist. Als mogliche Vorgehensweisen zur Bestimmung die-
ses Anteils an Risikokapital, das als vorgegebenes Risikolimit durch die Gesamtheit
geschiftsbereichsbezogener Aktivititen und Investitionen nicht iiberschritten werden
darf, bestehen die nachstehend skizzierten Methoden.**®

— Vor-Diversifikations-Methode: Diversifikationseffekte bzw. Korrelationen zwi-
schen den Risiken der Geschiftsbereiche werden bei dieser Methode nicht beriick-
sichtigt. Die Kapitalallokation richtet sich direkt nach der Héhe des Risikokapitals,
das fiir jeden Geschiftsbereich individuell berechnet wird (,stand alone’-
Verfahren).*® Dementsprechend ist die Summe des allokierten Risikokapitals
i.d.R. hoher als das Risikokapital auf Gesamtunternechmensebene (Nichtadditivi-
tat). Den Vorteilen der einfachen Berechnung und einheitlichen Anwendbarkeit im
Unternehmen steht somit der Nachteil eines zu hohen Verzinsungsanspruchs an die
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Vgl. auch im Folgenden Homburg/Stephan (2004), S. 318.
Vgl. dhnlich Deutsche Bundesbank (1998), S. 70.
Vgl. Auer (2007), S. 297ff.
Vgl. Homburg/Scherpereel (2005), S. 300.
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Geschiftsbereiche entgegen, der die Gefahr von Fehlallokationen und Akzeptanz-
problemen in sich birgt.*°

Nach-Diversifikations-Methode: Diese Methode bezieht Diversifikationseffekte
explizit mit ein, indem das Korrelationen beriicksichtigende Risikokapital des Ge-
samtunternehmens additiv auf die Geschiftsbereiche verteilt wird. Der Schliissel
zur Verteilung ergibt sich aus dem Quotienten des je Geschéftsbereich individuell
berechneten Risikokapitals und der Summe aller individuellen Risikokapitalbetra-
ge. Vorteile dieses Verfahrens bestehen neben der ebenfalls einfachen Nachvoll-
ziehbarkeit und einheitlichen Anwendbarkeit vor allem in der Beachtung von Ver-
bundeffekten und daraus abgeleitet in angemessenen Verzinsungsanspriichen. Die
Additivitat der allokierten Kapitalbetrage gilt allerdings jeweils nur fiir eine be-
stimmte Aggregationsstufe.

Methode nach dem Marginalprinzip (inkrementelle Methode): Auch bei dieser Me-
thode werden Diversifikationseffekte explizit beriicksichtigt. Die Allokation ba-

%! Darun-

siert hierbei auf dem marginalen Risikokapital eines Geschéftsbereichs.
ter ist jenes Kapital zu verstehen, das durch die Aufnahme des betrachteten Ge-
schiftsbereichs in den Unternehmensverbund zusitzlich bereitzustellen ist.*? Aus-
gangspunkt zur Allokation ist wiederum das additiv zu verteilende Risikokapital
des Gesamtunternehmens. In diesem Fall ergibt sich der Schliissel zur Verteilung
durch den Anteil des marginalen Risikokapitals je Geschiftsbereich an der Summe
der marginalen Risikokapitalbetrige aller Geschiftsbereiche. Aufgrund ihrer
Grenzbetrachtung eignet sich diese Methode insbesondere zur Fundierung strategi-
scher Einzelfallentscheidungen, wie sie z.B. im M&A-Kontext vorliegen. Gegen
den laufenden Einsatz dieser Allokationsmethode spricht neben der reinen Margi-
nalbetrachtung auch die Tatsache, dass abweichende Gréfenverhiltnisse der Ge-
schiftsbereiche langfristig zu einer iiber- bzw. unterproportionalen Zuteilung an
Risikokapital fiihren konnen.

Unabhéngig von der herangezogenen Methode ist bei der Zuteilung des Risikokapitals

und

daraus abgeleitet bei der Investitionssteuerung mittels risikoadjustierter Perfor-

mance-Malfle stets einschriankend zu beriicksichtigen, dass rein qualitativ beurteilbare
Einzelrisiken und Risikointerdependenzen, wie in Abschnitt B.4.3.2 ausgefiihrt, nicht

860
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Vgl. hierzu und auch zu den beiden folgenden Methoden Awer (2007), S. 297ff. sowie
Gleifiner/Lienhard (2001), S. 276-283.
Vgl. Homburg/Scherpereel (2005), S. 300.
Das marginale Risikokapital entspricht daher jenem Risikopotenzial, das durch das Gesamtunter-
nehmen nicht zu tragen wire, wenn der betreffende Geschiftsbereich nicht zum Verbund des Ge-
samtunternehmens gehoren wiirde.
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in die simulationsbasierte Risikoaggregation einbezogen werden konnen. Da diese
Einzelrisiken lediglich ergidnzend in Form eines expliziten Sonderpostens ausgewiesen

83 Diese

werden, sind sie im quantifizierten Risikokapital nicht unmittelbar enthalten.
der Risikoaggregation (zumindest bei Industrieunternehmen) naturgeméf innewoh-
nende Grenze ist zur Vermeidung von scheinrationalen Entscheidungen bei allen mit

dem Risikokapital zusammenhingenden Sachverhalten unbedingt zu beriicksichtigen.

2.3.4 Anreizsystemgestaltung

Risikoadjustierte Performance-MaBe konnen durch ihre funktionale Verkniipfung mit
der finanziellen Entlohnung von Fiihrungskriften auch als Bestandteil von Anreizsys-
temen fungieren. Die Notwendigkeit zur Anreizgestaltung bei dezentralen Fiihrungs-
strukturen ergibt sich aufgrund der Existenz von Ressourcen-, Ziel- und Risikointerde-
pendenzen zwischen einzelnen Geschiftsbereichen. Risikointerdependenzen treten auf,
wenn bereichsspezifische Mafinahmen (z.B. zur Absatzsteigerung) aufgrund sachlicher
Verbundeffekte nicht nur die Risikoposition des dafiir verantwortlichen Bereichs be-
einflussen, sondern gleichzeitig auch das Risikoprofil anderer Bereiche innerhalb des
Unternehmens verandern.*® In diesem Kontext leistet das Risikocontrolling — in Zu-
sammenarbeit mit dem Personalmanagement und dem Zentralcontrolling — durch Ent-
wicklung risikoorientierter Anreizsysteme einen Beitrag, das Verhalten der Geschifts-
bereiche so zu koordinieren, dass aus Sicht des Gesamtunternehmens eine moglichst
vorteilhafte Risikoposition realisiert wird.*® Wichtige Entscheidungen der Geschiifts-
bereiche sollten daher stets die mit anderen Bereichen bestehenden Risikointerdepen-
denzen beriicksichtigen, die in Folge der implementierten Anreizsysteme idealtypi-
scherweise bereits im Entscheidungskalkiil internalisiert werden.

Die Bedeutung risikoorientierter Anreizsysteme ist auch durch die Ursachen der ak-
tuellen Wirtschaftskrise hervorgetreten. Einseitig chancenorientiert ausgestaltete In-
centivierungssysteme hatten eine zu starke, durch die risikobezogenen Interessen der
Eigentiimer nicht legitimierte Risikofreude eigennutzenverfolgender Akteure zur Fol-
ge.* Zur MiBigung iibertriebenen Risikoappetits, der bei M&A-Transaktionen hiufig
in Form eines unkontrollierten , Jagdfiebers“*’ entscheidungsverantwortlicher Mana-
ger zu beobachten ist, sind risikospezifische Ziele und Performance-MaBe in den An-

863 vgl. Auer (2007), S. 297.

864 Vgl Pedell (2004), S. 6f.

865 Vgl. Winter (2007a), S. 232f. Zur risikoorientierten Ausgestaltung von Anreizsystemen vgl. Do-
herty (2000), S. 214-221.

Vgl. dhnlich Power (2009), S. 854.
Eberl (2009), S. 85.
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reizsystemen zu verankern und Zuwiderhandlungen negativ zu sanktionieren.®® Da-
durch steigt die Wahrscheinlichkeit, dass risikobezogene Uberlegungen tatsichlich
starker in das Entscheidungskalkiil einbezogen werden.

2.3.5 Verrechnungspreisbestimmung

Ein weiterer Vorteil der Verzahnung von Risikocontrolling und Performance-Messung
ergibt sich im Zusammenhang mit der Bestimmung von Verrechnungspreisen, bei der
in Folge des Verzichts auf die regulierende Wirkung des externen Markts haufig kont-
roverse Diskussionen zwischen den i.d.R. erfolgsabhingig vergiiteten Bereichsmana-
gemn entstehen. Wiahrend der Manager des liefernden Bereichs aufgrund der mit den
erstellten Leistungen verbundenen Risiken und den mit den Verrechnungspreisen ein-
hergehenden Erfolgswirkungen einen hohen Verrechnungspreis préferiert, versucht der
Manager des empfangenden Bereichs im Gegensatz dazu, einen méglichst niedrigen
Verrechnungspreis durchzusetzen und folglich nicht fiir die Kompensation des Risikos
bei der Leistungserstellung aufkommen zu miissen.*’

Als Ergebnis sollten sich jedoch Verrechnungspreise einstellen, die einerseits zur
Fundierung unternehmenszielkonformer Entscheidungen dienen und andererseits zur
Motivationssteigerung aller Bereichsmanager beitragen. Daher werden in der Unter-
nehmenspraxis z.B. auch Absatz- oder Preisrisiken, die im Zusammenhang mit der
Erstellung der jeweiligen Leistung stehen, héaufig auf beide Vertragsparteien verteilt
und entsprechend im Verrechnungspreis einkalkuliert.®” Notwendig dafiir sind Infor-

mationen iiber die Risikosituation der Unternehmensbereiche.?"!

Da diese risikospezi-
fischen Informationen ohnehin durch das Risikocontrolling erfasst werden, konnen sie
zur Bestimmung gesamtoptimaler Verrechnungspreise herangezogen werden, ohne

dass dabei weitere Ressourcen des Unternehmens verzehrt werden.

2.4 Integration von controllingrelevanten IT-Systemen und
Risikocontrolling
Die IT-Systemlandschaft des Controllings setzt sich im Wesentlichen aus ERP-, Data-

Warehouse- und Fithrungsinformationssystemen zusammen. Da auch die Aufgaben
des Risikocontrollings nur mithilfe unterstiitzender IT-Systeme zu bewiltigen sind,*

88 Vgl Hiendimeier/Maier (2009), S. 123; Berens/Schmitting (2003), S. 374; Stulz (2009), S. 72f.
89 Vgl. PfaffiStefani (2006), S. 517.
870 vgl. BeiBel (2005), S. 127 und S. 131.
871 vgl. Kley (2001), S. 268.
872 Vgl. Gleifner/Romeike (2005), S. 154; Diederichs/Kaminski (2003), S. 703; Scharpf (1997), S.
740.
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sollten oben stehende Systemkomponenten und die damit verbundenen Funktionalité-
ten ebenfalls fiir risikospezifische Aufgaben eingesetzt werden.?”® Allerdings ist es aus
Kosten- und Synergiegesichtspunkten nicht empfehlenswert, parallel zur bereits exis-
tierenden Systemlandschaft des allgemeinen Controllings eine zusitzliche, analog auf-
gebaute risikospezifische Systemarchitektur aufzubauen.®™ Vielmehr ist es ratsam, die
bestehenden controllingrelevanten IT-Systeme zugleich auch fir Zwecke des Risiko-
controllings zur Verfugung zu stellen und risikospezifische IT-Anforderungen dabei
explizit zu beriicksichtigen.?”

Konkret setzt dies im Bereich der ERP-Systeme voraus, dass auch alle risikospezifi-
schen Transaktionen, die aus dem Risikomanagementprozess resultieren, auf der be-
stehenden Datenbank erfasst und verbucht werden.*”® Infolgedessen werden im Data-
Warehouse neben allen extrahierten und transformierten Standardinformationen ohne
expliziten Risikobezug, z.B. iiber Lieferanten, Kunden, Mengen, Erlése oder Kosten,
auch alle risikorelevanten Unternehmensdaten in einem Informationspool zusammen-
gefiihrt und einheitlich gespeichert.*”” Die Vorteile dieser zentralen, sich iiber alle
Funktionsbereiche streckenden Datenbasis liegen in der Loslosung des impliziten Wis-
sens von den Wissenstragern, der Vereinfachung und Beschleunigung von Informati-
onsrecherchen, einem einheitlichen Aktualititsniveau der Daten, der Vermeidung einer
inkonsistenten und redundanten Datenhaltung und der Bereitstellung samtlicher In-
formationen fiir alle Funktions- und Geschiftsbereiche.®” Mittels spezieller Analyse-
verfahren, wie dem OLAP oder dem Data-Mining,*” kann die Gesamtheit der zentral
verwalteten Informationen mit und ohne Risikobezug aus unterschiedlichsten Perspek-
tiven ausgewertet und anschlieend mittels Fithrungsinformationssystemen in Form
individuell erstellter und kommentierter Berichte ad hoc abgerufen werden.*°

Durch die Bereitstellung der controllingrelevanten Systemlandschaft auch fiir risi-
kospezifische Zwecke werden die IT-bezogenen Rahmenbedingungen des Risikocon-
trollerbereichs erheblich verbessert. Als Konsequenz ergibt sich ein hoheres Maf3 an
Genauigkeit, Vollstindigkeit und Aktualitdt der generierten Risikoinformationen. Als
Folge dieser verbesserten Leistungsfihigkeit des Risikocontrollings erzielt auch das
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. hierzu auch die Abschnitte B.4.5.2-3.
. Bleuel/Schmitting (2000), S. 98.
ghnlich Gleifner/Romeike (2005), S. 162fT.
hierzu Abschnitt B.4.5.2 sowie Gleiner/Romeike (2005), S. 154f.
Samtleben/Stadlbauer/Hess (2006), S. 89.
Lazanowski (2006), S. 108f.
Abschnitt B.4.5.2.
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allgemeine Controlling einen direkten Nutzen von der Systembereitstellung, da die
Vorteile des in die Fiihrungsprozesse integrierten Risikocontrollings nunmehr verstarkt
wahrgenommen werden kénnen.

2.5 Integration des Risikocontrollings in die institutionalisierte
Controllerarbeit

Die erfolgreiche Wahmehmung der in den origindren Aktionsfeldern bestehenden
Verzahnungsvorteile wird neben den IT-Systemen insbesondere auch durch die auf-
bau- und ablauforganisatorische Einbettung des Risikocontrollings in die institutionali-

sierte Controllerarbeit gewihrleistet.®!

2.5.1 Aufbauorganisation

Die aufbauorganisatorische Einbindung des Risikocontrollings sollte sich zundchst an
der Primédrorganisation des Unternehmens orientieren, um eine effektive und effiziente
Zusammenarbeit mit den dezentralen Organisationseinheiten zu gewahrleisten. Aller-
dings ist eine vollstdndige Verortung des Risikocontrollings im dezentralen Organisa-
tionsbereich nicht zu empfehlen, da ansonsten die Koordination der dezentralen Risi-
kostellen, die Unabhangigkeit der Kontrollfunktion, die Zusammenfassung der dezent-
ralen Informationen sowie die Weiterentwicklung der risikospezifischen Methoden
und Systeme gefihrdet sind. Daher ist eine vertikale Aufgabenteilung zwischen de-

zentralen und zentralen Einheiten des Risikocontrollings erforderlich.®®

Hinsichtlich der hierarchischen Zuordnung kann das Risikocontrolling entweder
dem Zentralcontrolling oder dem Risikomanagement unterstellt werden. Da eine ein-
seitige Zuordnung des Risikocontrollings jedoch zu einer Abkopplung vom jeweils
anderen Bereich fiihren kann, sollte auf das Dotted-line-Prinzip zuriickgegriffen wer-
den. Im Rahmen dieses integrierten Organisationsansatzes erscheint es aufgrund der
damit einhergehenden Vorteile empfehlenswert, das Risikocontrolling disziplinarisch
dem Risikomanagement und fachlich dem Zentralcontrolling zu unterstellen. Wéhrend
die fachliche Anbindung an das Zentralcontrolling die controllingbezogene Methoden-
kompetenz des Risikocontrollings gewihrleistet und die Wahmehmung der Verzah-
nungsvorteile durch eine enge Abstimmung beider Instanzen erméglicht,®® erhoht die
disziplinarische Anbindung an das Risikomanagement dessen Akzeptanz der Risiko-

881 vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 18; Berens/Schmitting (2003), S. 369; Diederichs (2004), S.
203.
882 vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 268-271; Lazanowski (2006), S. 156F.; Kajiiter (2009a), S.
118.
883 vgl. ahnlich Schiiichtermann/Wolf (2004), S. 47.
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controller, sodass deren Entscheidungsfundierung auch tatsichlich durch das Risiko-
management genutzt wird.**

Im Kontext der aufbauorganisatorischen Integration des Risikocontrollings ist wei-
terhin zu kldren, welche Konzerngesellschaften in den konzernweiten Risikomanage-
mentprozess eingebunden und folglich im sog. Risikokonsolidierungskreis beriicksich-

85 Aus der Gesetzesbegriindung zum KonTraG geht diesbeziiglich

tigt werden sollen.
nur hervor, dass Mutterunternehmen i.S. von § 290 HGB die risikospezifischen Uber-
wachungs- und Organisationspflichten des § 91 Abs. 2 AktG ,,im Rahmen der beste-
henden gesellschaftsrechtlichen Moglichkeiten konzernweit zu verstehen [haben], so-
fern von Tochtergesellschaften den Fortbestand der Gesellschaft gefahrdende Entwick-
lungen ausgehen konnen.“®® Kajiiter leitet daraus eine entsprechende Einbeziehungs-
pflicht fiir Zweckgesellschaften ab, da sich gerade durch die jiingste Wirtschaftskrise
gezeigt hat, dass auch durch diese Gesellschaften existenzgefihrdende Risiken entste-
hen konnen.® Sollten diese Gesellschaften angesichts fehlender Durchgriffsrechte des
Mutterunternehmens auf eine regelmiBige Risikoberichterstattung verzichten, ist eine
eng abgestimmte Zusammenarbeit zwischen dem Beteiligungscontrolling und dem
Risikocontrolling erforderlich, um eine umfassende und rechtzeitige Identifikation von
Risiken dieser Gesellschaften zu gewihrleisten,

Zahlreiche Konzeme sind neben der erwéhnten gesellschaftsrechtlichen Struktur zu-
sitzlich durch eine wirtschaftliche Struktur gekennzeichnet. Hinsichtlich der Uberlage-
rung beider Organisationsstrukturen ergeben sich drei mogliche Konstellationen:**®
Die wirtschaftlichen Einheiten (business entities), z.B. strategische Geschiftsfelder
oder Profit Center, konnen entweder bloB einen Teil der legalen Einheit (legal entity)
konstituieren, mehrere legale Einheiten beinhalten oder aber identisch mit diesen iiber-
einstimmen. In den zwei erstgenannten Fillen stellt sich fiir das Risikocontrolling die
Frage, ob es seine Aktivitdten im Risikomanagementprozess primir an der rechtlichen
oder an der wirtschaftlichen Struktur ausrichten sollte. Fiir jene Konzeme, die ihr Risi-
kocontrolling nicht nur als rein obligatorische Mafnahme zur Erfiillung gesetzlicher
Vorschriften verstehen, sondern es vielmehr auch zur unternehmerischen Steuerung

884
885

Vgl. Lazanowski (2006), S. 155f.
Die Abgrenzung des Risikokonsolidierungskreises ist dabei unabhéngig von derjenigen des Kon-
solidierungskreises fiir den Konzernabschluss, vgl. auch im Folgenden Kajiiter (2009a), S. 117f.
Ernst/Seibert/Stuckert (1998), S. 53.
Ergidnzend wird zudem die Beriicksichtigung von wesentlichen Gemeinschaftsunternehmen und
assoziierten Unternehmen empfohlen, vgl. auch im Folgenden Kajiiter (2009a), S. 117f.
Vgl. Kajiiter (2009b), S. 548.
Vgl. auch im Folgenden Kajiiter (2009a), S. 117f.
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nutzen und dementsprechend in die Fithrungsprozesse integrieren, lautet die Empfeh-
lung, sich an der wirtschaftlichen Struktur zu orientieren. Dies gewihrleistet eine
Ubereinstimmung von unternehmerischer und risikopolitischer Verantwortung und
ermoglicht zudem die konsequente Umsetzung des Management Approachs im Rah-
men der Segmentberichterstattung,®°

2.5.2 Ablauforganisation

Zur konsequenten Wahmehmung aller dargestellten Integrationspotenziale ist im
Rahmen der ablauforganisatorischen Einbindung sicherzustellen, dass die Aktivitdten
des Risikocontrollings sachlich, zeitlich und personaltechnisch bestmdoglich mit den

8! Da neben dem Zentralcon-

iibergeordneten Fithrungsprozessen abgestimmt werden.
trolling auch andere Funktionsbereiche im Unternehmen von den Beratungs-, Metho-
den- und Systemdienstleistungen des Risikocontrollings profitieren,*? sind im Zuge
einer interfunktionalen Zusammenarbeit Schnittstellenprobleme zu minimieren und
Synergien bestmoglich wahrzunehmen. Explizit angesprochen sei im Folgenden die

enge Abstimmung zwischen dem Risikocontrolling und dem Personalmanagement.®’

In diesem Zusammenhang sind neben den Entscheidungen iiber personalspezifische
Auswahlverfahren, Vertragsabschliisse und Anreizsysteme im Risikocontrollerbereich
insbesondere auch die fiir Risikocontroller geltenden Anforderungsprofile mit dem
Personalmanagement zu koordinieren. Zwar lassen sich Anforderungen an die Position
eines Risikocontrollers grundsitzlich auch aus dem allgemeinen Controllerprofil®*
ableiten, allerdings sind dabei risikospezifische Anforderungen, wie beispielsweise
eine ausgepragte Kompetenz im Bereich der Statistik, Mathematik und Wirtschaftsin-
formatik speziell fiir Zwecke der Risikoaggregation, einzubeziehen. Auflerdem ist das
Personalmanagement bei der Planung und Entwicklung von Fortbildungsmafinahmen
zur Steigerung des Risikobewusstseins auf Informationen iiber Besonderheiten der
notwendigen Aus- und Weiterbildung im Risikocontrollerbereich angewiesen.®”

SchlieBlich tragt das Risikocontrolling auch zur Unterstiitzung des Personalmana-
gements bei, indem es bei der Identifikation personalspezifischer Risiken beratend zur
Seite steht. Liegt z.B. aus der strategisch ausgerichteten Risikoidentifikation die In-

890 vgl. Kajiiter (2009a), S. 118 sowie shnlich Maier (2009), S. 140-146 i.V.m. S. 342.
81 vgl. Burger/Buchhart (2002a), S. 273.
892 vgl. Lazanowski (2006), S. 156.
83 vgl. Leidig (2008), S. 53.
894 vgl. hierzu Hoffjan/Bebek (2009), S. 620fF. sowie Weber (2008a), S. 96f.
85 vgl. shnlich Winter (2007a), S. 233.
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formation vor, dass sich bestehende Produktionsprozesse aufgrund einer marktseitig
getriebenen Entwicklung neuer Technologien mittel- bis langfristig verdndern werden,
kann dies schon friihzeitig auf die Existenz eines personalbezogenen Engpassrisikos
hinweisen. Nach Kenntnis dieser Information wird das Personalmanagement in die
Lage versetzt, das fiir die neuen Produktionsprozesse erforderliche Humanpotenzial
durch interne PersonalentwicklungsmafBnahmen rechtzeitig aufzubauen bzw. durch
eine relativ zur Konkurrenz friihzeitige Suche am Arbeitsmarkt extern zu erwerben,**

Eine fallweise durch das Risikocontrolling auszuiibende organisationsbezogene In-
tegrationstatigkeit setzt an der in Abschnitt D.2.1.1 erlduterten Unterstiitzung im
M&A-Prozess an. Nachdem die Entscheidung iiber eine Fusion oder Akquisition ge-
troffen und durch das Kartellamt genehmigt ist, muss zur Wahrehmung von Syner-
gievorteilen eine addquate Abstimmung samtlicher Arbeitsbedingungen der vormals
unabhingigen und jetzt verschmolzenen Unternehmen sichergestellt werden.*” Primir
angesprochen sind dabei die Zusammenfiihrung des jeweils eingesetzten Personals, die
Harmonisierung von Beschaffungs-, Produktions- und Vertriebsprozessen sowie die
aufbau- und ablauforganisatorische Integration in den administrativen Bereichen.

Letztgenannter Aspekt bezieht sich auch unmittelbar auf das Risikomanagementsys-
tem. In diesem Kontext kommt dem Risikomanagement die Aufgabe zu, das ,erwor-
bene‘ Risikomanagementsystem an die konzemnspezifischen Standards (z.B. Festle-
gung von risikobezogenen Schwellenwerten) anzugleichen und die hierarchischen
Verantwortlichkeiten (z.B. Benennung dezentraler Risikocontroller im akquirierten
Unternehmen) zu regeln.*”® Das Risikocontrolling hingegen ist dafiir verantwortlich,
eine reibungslose Zusammenarbeit mit den dezentralen Organisationseinheiten des
erworbenen Unternehmens sicherzustellen. Dies umfasst neben der infrastrukturellen
Anbindung an den internen Informationsfluss auch die Durchfiihrung von Schulungen,
die darauf ausgerichtet sind, ein einheitliches Verstindnis iiber alle im Risikomanage-
mentprozess enthaltenen Richtlinien und Terminologien sowie eingesetzten Methoden
und Systeme aufzubauen.*” SchlieBlich muss das Risikocontrolling die routinemiBige
Aufgabenausfiihrung koordinieren und die dezentralen Risiken des neu erworbenen
Unternehmens in die zentrale Risikokonsolidierung mit aufnehmen.’®

896
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Vgl. Leidig (2008), S. 54.
Vgl. Matuschka (1990), S. 107.
Vgl. Kajiiter (2009b), S. 547.
Vgl. dhnlich Ottersbach/Kolbe (1990), S. 149.
Die angesprochenen M&A-spezifischen Integrationsaufgaben des Risikocontrollings erweisen
sich insbesondere dann als duBerst not- und aufwendig, wenn das erworbene Unternehmen bis-
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2.6 Thesenformiger Uberblick

Im diesem Abschnitt werden die erarbeiteten Aktivititen zur Integration des Risiko-
controllings mit dem Controllinggesamtsystem in Thesenform dargestellt. Aus der
Ubersicht in Tab. 15 geht hervor, dass die Integrationsvorteile im Wesentlichen auf
Seiten des allgemeinen Controllings liegen, wenngleich das Risikocontrolling — gemif
dem zu Beginn dieses Kapitels erlduterten, beidseitig ausgerichteten sachlich-
analytischen Integrationsansatz — stellenweise auch von seiner Einbindung in die iiber-
geordneten Fiihrungsprozesse profitiert. Die vornehmlich fiir das Risikocontrolling
nutzenstiftenden Integrationspotenziale sind in Tab. 15 mit dem Zusatz [RC] versehen.

Tab. 15: Thesen zu den Aktivititen des integrierten Risikocontrollings

Thesen im Kontext der Planung

Aktivititen der Integration von Risikocontrolling und Controllinggesamisystem bestehen darin, ...

Th ...aus strategischen Planungsinstrumenten resultierende Informationen mit Risikobezug
' | direkt an das Risikocontrolling weiterzuleiten, [RC]
Th ...Ergebnisse der strategischen Risikoidentifikation in die strategische Planung einzubezie-
2 | hen sowie Unvollstindigkeiten und Redundanzen in den strategischen Planen zu priifen.
Th ...neben der Strategieplanung von Geschéftsfeldern und Funktionsbereichen auch Strategien
* | firr bedeutende Einzelrisiken als dritte Dimension zu planen.
Th ...die Wettbewerbsfihigkeit durch Identifikation von Risiken zu stirken, bei deren Uber-
* | nahme das eigene Unternehmen einen komparativen Wettbewerbsvorteil besitzt.
Ths | ...den Due Diligence-Prozess risikospezifisch auszugestalten.
Th ...bei einer unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit das (geplante) Partnerunterneh-
® | men im Hinblick auf die Stabilitit der gesamten Supply Chain risikospezifisch zu priifen.
Th, | ...taktisch geplante GréBen risikoorientiert abzustimmen.
Th ...durch Einbindung risikoaggregationsspezifischer Informationen in die taktische Planung
# | Streuungsbander der mittelfristig geplanten GréBen zu ermitteln.
Th ...kognitive Verzerrungen der mit der Umsetzung von Investitionsprojekten beaufiragten
? | Akteure zu begrenzen, indem die Projekte risikospezifisch gepriift und iiberwacht werden.
Th ...dem Investitionscontrolling beziiglich der Bewertung und Durchfithrung von Investitions-
' | projekten Informationen iiber projektspezifische Risiken bereitzustellen.

lang noch kein Risikomanagementsystem implementiert hat (dies konnte insbesondere bei mittel-
standischen Unternehmen héufig der Fall sein, vgl. Gampenrieder/Greiner (2002), S. 287) oder
wenn die bisherige Ausiibung des Risikomanagementprozesses im Vergleich zum erwerbenden
Unternehmen durch weitreichende Abweichungen gekennzeichnet ist (hiermit ist aufgrund kultu-
reller oder regulatorischer Unterschiede insbesondere bei ausliandischen Unternehmen zu rech-
nen), vgl. dhnlich Kajiiter (2009b), S. 547.
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Tab. 15 (Fortsetzung)

Thesen im Kontext der Planung (Fortsetzung)

Aktivitditen der Integration von Risikocontrolling und Controllinggesamisystem bestehen darin, ...

...die in der operativen Planung getroffenen Annahmen mit den Ergebnissen der operativen

Thu | Risikoidentifikation abzugleichen und auf Plausibilitit hin zu iiberpriifen.

Th ...bei mangelnder Akzeptanz der operativen Bereiche gegeniiber VorgabegriBen die ent-
12| sprechenden Griinde zu eruieren, die ggf. Hinweise auf unerkannte Risiken liefern. [RC]

Th ...zur Sicherstellung eines ungestorten Produktionsablaufs friihzeitig warnende Informatio-
""" | nen iiber Beschaffungsmarktrisiken bereitzustellen.

Th ...Produktionsstérungen aufgrund bislang unerkannter Beschaffungsmarkirisiken direkt an
'* | das Risikocontrolling zu melden. [RC]

T ...die Kalkulation risikoadjustierter Preisuntergrenzen im Bereich der Auftragsfertigung zu
" | unterstiitzen, indem projektspezifische Risikoinformationen bereitgestellt werden.

Th ...die aus Abweichungsanalysen resultierenden Ursachen der Planabweichung direkt an das
'* | Risikocontrolling weiterzuleiten. [RC]

Th ...die Ursachenanalyse von Planabweichungen mit einer umfassenden risikospezifischen
""" | Datenbasis zu unterstiitzen.

Th s | ...zukiinftige Budgetierungsrunden mit risikospezifischen Informationen zu versorgen.

Thesen im Kontext des Berichtswesens

Aktivitéiten der Integration von Risikocontrolling und Controllinggesamisystem bestehen darin, ...

...Kermnaussagen der fiir das Risikomanagement generierten Risikoberichte in das laufende,

This | intemme Berichtswesen des Controllings einzubinden.

Th ...bereichs- oder unternehmensiibergreifende Risiken im Zuge eines horizontalen bzw. in-
** | terorganisationalen Risikoberichtswesens abzustimmen,

Th ...die in der BSC erfassten Ziele und Kausalititen als Ansatzpunkte fiir die Ermittlung von
' | Interdependenzen der mit diesen Zielen verbundenen Risiken heranzuziehen. [RC]

Th; | ...die klassische Form der BSC zu einer risikoangepassten BSC weiterzuentwickeln.

Th ...die Entstehung aulerordentlicher Risiken im Zuge einer Sofortberichterstattung, d.h. an
2| den laufenden Berichtswegen vorbei, den betreffenden Bereichen direkt zu melden.

Th s | ...die Erstellung des (Konzern-)Lageberichts zu unterstiitzen.

Th ...im Fall einer Abweichung der tatsichlichen von der im Lagebericht prognostizierten Ent-
* | wicklung zu priifen, ob gemil des BaFin-Leitfadens eine Ad-hoc-Meldung erforderlich ist.

Th ...die IFRS-Bilanzierung im Kontext des Management Approachs bei der Erfiillung risikore-
* | levanter Standards mit risikospezifischen Informationen zu versorgen.

Th ...hinsichtlich des Value Reportings im (Konzern-)Lagebericht freiwillige, nicht wettbe-
7

werbskritische Informationen zum Umgang mit Risiken bereitzustellen,
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Tab. 15 (Fortsetzung)

Thesen im Kontext der Performance-Messung

Aktivitéiten der Integration von Risikocontrolling und Controllinggesamtsystem bestehen darin, ...

Th s | ...risikoadjustierte, divisionale Eigenkapitalkosten zu ermitteln.

Th g | ...risikoadjustierte Performance-Kennzahlen zu berechnen.

Th o | ...die Hohe des je Geschiftsbereich zu allokierenden Risikokapitals zu bestimmen.

Thy, | ...risikoadjustierte Anreizsysteme zu entwickeln.

Th s, | ...risikoadjustierte Verrechnungspreise zu bestimmen.

Thesen im Kontext der controllingrelevanten IT-Systeme

Aktivitdten der Integration von Risikocontrolling und Controllinggesamtsystem bestehen darin, ...

...die existierende controllingrelevante IT-Infrastruktur auch fiir Zwecke des Risikocontrol-

Th lings bereitzustellen und risikospezifische Anforderungen dabei zu beriicksichtigen. [RC]

Thesen im Kontext der institutionalisierten Controllerarbeit

Aktivitéiten der Integration von Risikocontrolling und Controllinggesamtsystem bestehen darin, ...

Th ...das Risikocontrolling gemiB dem Dotted-line-Prinzip aufbauorganisatorisch in die institu-
3 | tionalisierte Controllerarbeit einzubetten.

h ...den Risikomanagementprozess auch auf Zweckgesellschaften, wesentliche Gemein-
¥ | schaftsunternehmen und assoziierte Unternehmen des Konzerns anzuwenden.

Th ...den Risikomanagementprozess im Rahmen der aufbauorganisatorischen Einbettung an der
% | wirtschaftlichen Struktur des Konzerns auszurichten.

Th ...das Risikocontrolling ablauforganisatorisch in die risikorelevanten Prozesse des Control-
7| lings (und auch anderer Fiihrungsfunktionen) einzubinden.

Th ...alle personaltechnischen Sachverhalte im Risikocontrolling in enger Abstimmung mit
* | dem Personalmanagement zu koordinieren. [RC]

Th ...den Risikomanagementprozess eines erworbenen Unternehmens an die konzernspezifi-
* | schen Standards anzupassen und eine reibungslose Zusammenarbeit sicherzustellen.
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3 Stylized Facts-basierte Anforderungen an die Ausgestaitung
eines integrierten Risikocontrollings

Nachdem die Einsatzbereiche des integrierten Risikocontrollings nunmehr erortert
worden sind, wird im Rahmen des folgenden Stylized Facts-basierten Integrationsan-
satzes analysiert, worin wichtige Gestaltungseigenschaften des Risikocontrollings fiir
eine effektive und effiziente Wahrmehmung der Verzahnungspotenziale bestehen. Die-
se ,Erfolgsmerkmale* werden erschlossen, indem die controllingbezogenen, gut (A)
bis durchschnittlich (B) gestiitzten Stylized Facts des vorigen Kapitels C auf die Funk-
tion des industriellen Risikocontrollings iibertragen werden.’"’

3.1 Gestaltungsmerkmale fundiert durch Stylized Facts zur
Planung

Zum Aktionsfeld der Planung konnte innerhalb des Abschnitts C.5.2 mit weitem Ab-
stand die hochste Anzahl an Stylized Facts abgeleitet werden. Neben Aspekten zur
Kontrolle und sozialen Interaktion stand dabei die Planung i.e.S., d.h. die strategische,
taktische und operative Planung sowie die Projektplanung im Vordergrund. Diesbe-
ziiglich konnten u.a. nachstehende gut bis durchschnittlich gestiitzte Gestaltungsdi-
mensionen herausgearbeitet werden: Dauer, Offenheit, Intensitit, Integration, Rationa-
litdat und Formalisierung. Diese Gestaltungsfaktoren lassen sich gerade auch wegen des
engen Bezugs von Risiken zur Planung bzw. Planabweichung wie folgt auf das Risi-
kocontrolling iibertragen:

— Dauer: Dem A-SFp, ; entsprechend fiihrt eine abnehmende Planungsdauer zu einer
Steigerung des Planungserfolgs. Analog dazu ldsst sich schlussfolgern, dass auch
eine abnehmende Dauer des laufenden Risikomanagementprozesses zu einer ver-
besserten Entscheidungsfundierung des Risikocontrollings fithren wird. Zum einen
vergrofert sich der Handlungsspielraum fiir das Risikocontrolling, wenn Risiken
frithzeitig erfasst werden.”® Zum anderen verringert sich mit abnehmender Zeit,
die zwischen den Phasen der Risikoidentifikation und -iiberwachung als Eckpfeiler
des laufenden Risikomanagementprozesses liegt, die Gefahr, dass darin gewonne-
ne Erkenntnisse, gesetzte Pramissen und beriicksichtigte Rahmenbedingungen in-
zwischen veraltet sind. Bei lange andauernden Zyklen des Risikomanagementpro-

%! Sollte der Transfer bei einzelnen Stylized Facts aufgrund mangelnden theoretischen Bezugs bzw.

geringer konzeptioneller Nihe zum Risikocontrolling nicht sinnvoll bzw. gerechtfertigt erschei-
nen (wie dies z.B. bei den Stylized Facts speziell zur Kostenrechnung der Fall ist), wird ebendort
auf eine Ubertragung verzichtet.

Vgl. Brebeck/Herrmann (1997), S. 384 sowie Weidemann/Wieben (2001), S. 1790.
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zesses hingegen steigt die Gefahr einer fehlerhaften Entscheidungsfundierung, da
Risiken ggf. auf Basis von Informationen aggregiert, gesteuert und iiberwacht
werden, die mittlerweile keine Giiltigkeit mehr besitzen. Abgesehen davon ist in-
folge einer langwierigen Durchfithrung des Prozesses mit zunehmenden Ineffi-
zienzen aufgrund nicht wertschopfender Titigkeiten zu rechnen.’®

Offenheit: Nach Transfer des A-SFp_ 4 und des A-SFp g ist insbesondere fiir die
stark in den operativen Bereichen ansetzende Phase der Risikoidentifikation mit
positiven Effekten einer offenen Ausgestaltung zu rechnen. Anstelle nur weniger
Spezialisten ausschliefllich aus dem Risikocontrollerbereich sollten daher gerade
vor dem Hintergrund eines in die Fithrungsprozesse eingebundenen Risikocontrol-
lings zahlreiche Vertreter aller Hierarchieebenen und Funktionsbereiche beteiligt
werden. Durch den heterogenen Kreis voneinander unabhéngiger Akteure lassen
sich vielfiltige Perspektiven, Fachkenntnisse und Erfahrungen beriicksichtigen.
Dementsprechend kénnen funktions- und bereichsspezifische Risiken friihzeitig
identifiziert und kontraproduktive Einseitigkeiten und Automatismen begrenzt
werden. Die Offenheit der Identifikationsphase tragt auBerdem zu einem flachen-
deckenden Risikobewusstsein im Unternehmen und einer damit verbundenen er-
hohten Akzeptanz gegeniiber risikosteuernden Mafnahmen bei.”®

Intensitit: Auf Basis des B-SFp 7 und des A-SFp g ist fiir das Risikocontrolling zu
vermuten, dass durch einen wachsenden Umfang risikospezifischer Informations-
beschaffungs- und -auswertungsmafinahmen zunichst positive, ab einem bestimm-
ten Bewertungsumfang jedoch negative Effekte realisiert werden. Wahrend die po-
sitiven Effekte mit einer Verbesserung des risikospezifischen Informationsstands
und damit einhergehend einer verbesserten Entscheidungsfundierung des Risiko-
controllings zu begriinden sind, ergeben sich — ab einem gewissen kritischen Aus-
maf — Nachteile, die im Zusammenhang mit einem ,information overload‘ des Ri-
sikocontrollings stehen, d.h. mit dessen begrenzter Informationsverarbeitungska-

pazitit.””®

Abgesehen davon wird sich der Zyklus des Risikomanagementprozesses
bei einer iibertrieben penibel durchgefiihrten Risikoidentifikation entgegen der
oben stehenden Empfehlung einer kurzen Dauer des Prozesses unnétig verldngern.
Daher steht das Bestreben, die Risikolandschaft des Unternehmens bis auf kleinste

Details so exakt wie moglich zu beschreiben, im Konflikt mit einer moglichst
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Vgl. dhnlich Colsman (2007), S. 196 sowie Link/Orbdn (2002), S. 15.

Vgl. Gates (2006), S. 88; Boutellier/Fischer/Pfuhistein (2008), S. 44f.; Pott/Wompener (2007), S.
421; Welge/Eulerich (2007), S. 71; Emmerich (1999), S. 1080; Geschka (1999), S. 542f.; Meyer-
Schénherr (1992), S. 85.

Zum information overload vgl. allgemein Volnhals/Hirsch (2008).
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schnellen und effizienten Risikosteuerung. Die grofle Bedeutung der Wesentlich-
keitspriifung innerhalb des Risikomanagementprozesses, nach der zur Sicherstel-
lung einer hohen Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit nebenséchliche Risiken aus
dem Prozess herauszufiltern sind,”® wird somit durch die zitierten Stylized Facts
zur Planungsintensitit grundsitzlich belegt.

Integration: Mit dem A-SFp__jo wird im iibertragenen Kontext nochmals das Erfor-
dernis einer Integration des Risikomanagementprozesses in die Fithrungsfunktio-
nen gemiB der vorliegenden Konzeption unterstrichen. Neben dieser rein funkti-
onsbezogenen Einbindung ist aus dem SFp ;o jedoch auch die Beriicksichtigung
einer weiteren Integrationsdimension zu empfehlen und zwar hinsichtlich der Ab-
stimmung der einzelnen Phasen des Risikomanagementprozesses. Nur wenn die
Phasen der Identifikation, Beurteilung, Aggregation, Steuerung und Uberwachung
systematisch aufeinander abgestimmt sind, d.h. keinerlei Schnittstellenprobleme
(z.B. in Form von Kommunikationsschwierigkeiten der beteiligten Akteure, Daten-
iibertragungsfehlern etc.) zwischen diesen Phasen bestehen, ist eine hohe Effizienz
und Effektivitdt sowohl in Bezug auf den eigentlichen Risikomanagementprozess
als auch in Bezug auf die Wahmehmung der funktionsspezifischen Integrations-
vorteile gewihrleistet.

Rationalitit: Entsprechend dem A-SFp ; und dem A-SFp 4 sollten alle Maf-
nahmen zur Entscheidungsfundierung des Risikocontrollings durch einen hohen
Grad an Rationalitdt gekennzeichnet sein. Dies setzt fiir jede einzelne Phase des
Risikomanagementprozesses voraus, dass anstelle einer Fortschreibung alter Da-
tenbestinde oder einer unreflektierten Ubertragung bestehender Erfahrungen eine
erneute und unvoreingenommene Aufgabenausfiihrung erfolgt. Die risikospezifi-
sche Informationsgewinnung und -verarbeitung sollte dabei stets sachlich und
standardisiert ablaufen. Gleichzeitig ist jedoch sicherzustellen, dass relevante In-
formationen auch abseits der strukturierten Arbeitsweisen erfasst und eingesetzte
Methoden und Systeme flexibel an veridnderte Rahmenbedingungen angepasst
werden konnen.*”’

Formalisierung: Basierend auf dem A-SFp_ ,; ist dem Risikocontrolling eine aus-
geprigte Formalisierung des Risikomanagementprozesses zu empfehlen. Der
Zweck des formalisierten Prozesses besteht darin, seine standardmiBig erwartete
Ausgestaltung in jeder Hinsicht verbindlich zu dokumentieren und transparent zu
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907

Vgl. hierzu Abschnitt B.2.3.3.

Vgl. Brebeck/Herrmann (1997), S. 384; Emmerich (1999), S. 1080; Weidemann/Wieben (2001),
S. 1789f.; Johanning/Ams (2008), S. 265.
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Zur

kommunizieren. Geeignete Formalisierungsmafinahmen dienen den aufgabenaus-
fithrenden Akteuren im Risikomanagementprozess als Leitlinien ihrer tdglichen
Arbeit. Diese Mafinahmen beziehen sich sowohl auf fixierte Regelungen (z.B. Ri-
sikotoleranzgrenzen, Kalender zum Risikomanagementprozess) und schriftliche
Beschreibungen wichtiger Abldufe (z.B. Risikohandbiicher) als auch auf aufbauor-
ganisatorische Aspekte im Zusammenhang mit der personen-, abteilungs- bzw. be-
reichsbezogenen unmissverstandlichen Festlegung von Kompetenzen und Koordi-
nationsmechanismen.

Strategieorientierung: Erginzend sei gemad dem B-SFp o darauf hingewiesen,
dass sich die Formalisierung des Risikomanagementprozesses an der vom Risiko-
management zentral vorgegebenen Risikostrategie®® orientieren sollte. Die Risi-
kostrategie regelt die Verlustgrenze, die durch das Eingehen von Risiken auf Ge-
samtunternehmensebene maximal akzeptiert wird. Sie stellt daher eine iibergeord-
nete Formalisierungsmafinahme dar, an der sich das zentrale Risikocontrolling
selbst eng anzupassen und auszurichten hat. Dem Risikocontrolling kommt daher
die Verantwortung zu, alle nachgelagerten Maflnahmen des Risikomanagement-
prozesses im Einklang mit dieser Meta-Leitlinie zu veranlassen und entsprechend

strategiekonform zu formalisieren.

erfolgreichen Ausgestaltung der Kontrolle konnten in Abschnitt C.5.2 jeweils

durchschnittlich gestiitzte Stylized Facts zu den Teilaspekten der Informationsqualitit,

Kontrollintensitdt und Pramissenkontrollen abgeleitet werden, die nachstehend speziell

auf

die Phase der Risikoiiberwachung als risikobezogenes Pendant der allgemeinen

Kontrolle iibertragen werden.

Informationsqualitit: Nach dem B-SFp 2, flihrt eine zunehmende Informations-
qualitdt zur Steigerung des Kontrollerfolgs. Dementsprechend nimmt die Aktuali-
tdt, Relevanz und Zuverldssigkeit der Informationen auch bei allen risikospezifi-
schen Kontrollen oberste Prioritit ein. Samtliche relevanten Daten iiber zu kontrol-
lierende Risiken miissen daher zeitnah — wie es auch der oben stehenden Eigen-
schaft einer kurzen Dauer des Risikomanagementprozesses entspricht — und unbe-
einflusst iibermittelt werden. Eine zeitverzégerte und beeinflusste bzw. manipulier-
te Datenweitergabe wiirde ein verzerrtes Bild der realen risikobezogenen Gege-
benheiten vermitteln und kénnte daher zu weitreichenden Fehlern in der Entschei-

dungsfundierung fiihren.*®
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Vgl. hierzu Abschnitt B.2.3.2.
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— Kontrollintensitit: Dem B-SFp »4 zufolge trigt eine wachsende Kontrollintensitét
zur Verbesserung des Kontrollerfolgs bei. Daher kann grundsitzlich davon ausge-
gangen werden, dass ein steigendes Ausmaf risikobezogener Kontrollmafinahmen
positive Effekte nach sich zieht, die im Zusammenhang mit der Lern- und Verhal-
tenssteuerungsfunktion der Kontrolle stehen. Allerdings ist SFp 4 insoweit kri-
tisch zu betrachten, als dass er entgegen seiner speziell planungsintensititsbezoge-
nen Korrelate SFp 7 und SFp, g keine negativen Effekte konstatiert, die sich ab ei-
ner gewissen Kontrollintensitét einstellen. Moglicherweise werden negative Wir-
kungen deshalb nicht festgestellt, weil die betreffenden Studien nur tendenziell
niedrige Auspriagungen der Intensitit beobachten. Rein sachlogisch ist jedoch sehr
wohl mit unerwiinschten Effekten eines UbermaBes an risikobezogener Kontrollin-
tensitdt zu rechnen und zwar aufgrund analoger Griinde im Vergleich zur Pla-
nungsintensitidt: Drohender information overload einerseits und zunehmende Dauer
des Risikomanagementprozesses andererseits. Zusammenfassend wird dem Risi-
kocontrolling daher mit aller Vorsicht eine mittlere Auspragung der Kontrollinten-
sitdt empfohlen.

- Pramissenkontrollen: Im iibertragenen Kontext nehmen gemafl dem B-SFp s risi-
kospezifische Pramissenkontrollen eine wichtige Funktion innerhalb der Risiko-
iiberwachung ein. Neben den Vollstandigkeits- und Methodenkontrollen®'® soliten
daher auch Pramissenkontrollen als laufende Uberpriifung und kritische Hinterfra-
gung aller innerhalb des Risikomanagementprozesses getroffenen Annahmen vor-
genommen werden. Verdnderungen in den zuvor getroffenen Pramissen deuten
dabei zum einen auf mogliche Ursachen der ggf. entstandenen Abweichungen in
den jeweiligen Risikopositionen hin, zum anderen lassen sie auf die Entstehung
neuer Risiken schliefien. Bei der Durchfiihrung von Primissenkontrollen sollten
insbesondere auch die durch Fritherkennungssysteme generierten Informationen

explizit mit einbezogen werden.’"!

Hinsichtlich der sozialen Ausgestaltung der Planung und Kontrolle beziehen sich die
in Abschnitt C.5.2 abgeleiteten gut bis durchschnittlich gestiitzten Stylized Facts auf
die folgenden Interaktionsfaktoren: Kompetenz, Opportunismus, Vertrauen, Top-
Management-Support und Motivation.

910
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Vgl. Abschnitt B.4.5.1.
Vgl. Mikus (1999), S. 107f.; Schorcht (2004), S. 222f.; Burger/Buchhart (2002a), S. 55.
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Kompetenz: Nach dem A-SFp 59 und dem B-SFp 30 wirkt sich eine hohe risiko-
spezifische Kompetenz bei den Risikocontrollern und ihren Interaktionspartnern®'?
als vorteilhaft fiir die Wahrnehmung der Integrationspotenziale aus. Die Vielzahl
traditionell zu bewiltigender Koordinationsaufgaben im Risikomanagementpro-
zess wird durch die Einbindung des Risikocontrollings in die Fithrungsfunktionen
nochmals gesteigert. Sprechen die beteiligten Akteure aufgrund bestehender F-
higkeitsdefizite nicht ,dieselbe Sprache*, muss das Risikocontrolling zur Uberwin-
dung dieser die Integration behindernden Defizite laufend Ressourcen aufbringen,
die zu Lasten seiner eigentlichen Arbeiten im Risikomanagementprozess gehen.’'?
Daher sollten Mafinahmen institutionalisiert werden, die alle Beteiligten hinsicht-
lich des erforderlichen Know-hows auf einen ,gemeinsamen Nenner‘ bringen.
Hierzu eignen sich insbesondere risikospezifische Diskussionsforen, Fortbil-
dungsmafinahmen und funktionsiibergreifend zusammengesetzte Projektgrup-
pen.®'*

Opportunismus: Neben der Sicherstellung der ,Koénnens‘-Komponente ist gemif
dem A-SFp 3 gleichzeitig auch die ,Wollens‘-Komponente, d.h. die individuelle
Nutzenfunktion der im Risikocontrolling angesiedelten bzw. mit dem Risikocont-
rolling im Informationsaustausch stehenden Akteure zu beriicksichtigen.’’® Die
Zielsetzung, die durch die Integration des Risikocontrollings verfolgt wird, besteht
darin, Fithrungsentscheidungen durch Einbindung risikospezifischer Informationen
aus Gesamtunternehmenssicht zu verbessern. Da die personlichen Zielsetzungen
der einzelnen Individuen bzw. Bereiche im Unternehmen jedoch unter Umsténden
von diesem iibergeordneten Integrationsziel abweichen (z.B. weil im Rahmen der
bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit Missstinde und Schwichen offenbart
werden, die individuelle Nachteile zur Folge haben konnen), entsteht die Gefahr
der bewussten Tauschung bzw. Geheimhaltung risikospezifischer Sachverhalte.
Diese Informationsasymmetrie wirkt der umfassenden Wahrehmung der darge-
stellten Integrationsvorteile entgegen, moglicherweise fundiert das Risikocontrol-
ling infolgedessen sogar unbewusst fehlerhafte Entscheidungen. Konkrete Maf3-

912

913
914

915

Zu den Interaktionspartnern der Risikocontroller zihlen zum einen klassischerweise die Risiko-
manager, die internen Revisoren sowie die Risk Owner im operativen Bereich, zum anderen auch
all jene Aufgabentriger anderer Funktionsbereiche, die im Zuge der Einbindung risikospezifi-
scher Informationen in den betreffenden Bereich sozusagen als ,Integrationspartner* eng mit dem
Risikocontrolling zusammenarbeiten.
Vgl. dhnlich Schéffer/Weber/Willauer (2003), S. 46.
Diese MaBnahmen werden im Kontext der noch folgenden Ubertragung von Stylized Facts zur
erfolgreichen Institutionalisierung der Controllerarbeit in Abschnitt D.3.5 gesondert dargestellt.
Vgl. dhnlich Schéffer/Weber/Willauer (2003), S. 46.
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nahmen, die zur Begrenzung opportunistischen Verhaltens dienen, bestehen zum
einen in den oben dargestellten Risikokontrollen, zum anderen in der in Abschnitt
D.3.3 noch zu erdrternden verhaltenssteuernden Ausgestaltung des risikoadjustier-
ten Anreizsystems. Als mittel- bis langfristig duflerst vielversprechende ,weiche*
MafBnahme empfiehlt sich zudem der nachstehend beschriebene Aufbau einer Ver-
trauenskultur im Risikocontrolling.

Vertrauen: Dem B-SFp 33 zufolge ist anzunehmen, dass zunehmendes Vertrauen
zwischen dem Risikocontrolling und seinen Interaktionspartnern positive Effekte
auf die Leistungen des Risikocontrollerbereichs und damit auch auf die Umsetzung
der Integrationspotenziale entfaltet. Durch das gegenseitig entgegengebrachte Ver-
trauen konnen die Interaktionspartner das Verhalten der Risikocontroller besser
vorhersehen (und vice versa). Es werden positive Erwartungen hinsichtlich der
ausgewogenen Vorteile des Austauschverhiltnisses aufgebaut. Infolgedessen er-
hoht sich die Stabilitit der Zusammenarbeit, wihrend sich ihre wahrgenommene
Komplexitit verringert.”’ Ressourcen fiir zusitzliche Regelungen und entspre-
chende Einhaltungskontrollen, die andernfalls notwendig wiren, kénnen demzu-
folge eingespart werden. Zum gegenseitigen Aufbau von Vertrauen miissen jedoch
alle Aktivitiaten sowohl auf Seiten des Risikocontrollings als auch auf Seiten seiner
Informationslieferanten und -abnehmer stets durch Verlisslichkeit, Konstanz, In-
tegritdt und Loyalitét gepragt sein. Als informelle Mafinahme zum Vertrauensauf-
bau sind sog. ,social events‘ zu empfehlen, bei denen sich die Beteiligten in einem
nicht offiziellen Rahmen abseits des Tagesgeschifts besser kennenlernen kénnen
und das kollegiale Verhiltnis dadurch gestarkt wird.®"’

Top-Management-Support & Motivation: Auf Basis des A-SFp_ 3; sollten Fiih-
rungskrifte der oberen Leitungsebenen aus allen an der Integration teilhabenden
Bereichen und Funktionen aktiv in die skizzierten Einsatzfelder eingebunden wer-
den. Indem die mit weitreichenden Einflussbereichen und Entscheidungskompe-
tenzen ausgestatteten Fithrungskrifte als Promotoren des integrierten Risikocon-
trollings fungieren und die Verzahnung mit den Fithrungsprozessen dementspre-
chend mit hohem Engagement unterstiitzen und vorantreiben, wird die Akzeptanz
und die Motivation der hierarchisch nachgelagerten Mitarbeiter gefordert. Infolge
der hoheren Selbstverpflichtung und Identifikation der ausfiihrenden Mitarbeiter
gegeniiber ,ihren‘ Integrationsprojekten ist schlieBlich — im Einklang mit dem B-
SFpL_39 — mit einer erfolgreicheren Umsetzung dieser Projekte zu rechnen. Konkre-

916
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Vgl. Willauer (2005), S. 205.
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te Mafinahmen der Management-Unterstiitzung bestehen darin, finanzielle, perso-
nelle und zeitliche Ressourcen fiir die Integrationsvorhaben bereitzustellen, be-
reichsiibergreifende Konflikte zu schlichten sowie kontinuierlich und authentisch
die aus Gesamtunternehmenssicht hohe Bedeutung der Einbindung des Risikocon-
trollings in die Fithrungsprozesse zu kommunizieren.’'®

3.2 Gestaltungsmerkmale fundiert durch Stylized Facts zum

Berichtswesen

Hinsichtlich der erfolgreichen Ausgestaltung des Berichtswesens nehmen die beiden

Aspekte der Informationsversorgung und der Informationsnutzung eine zentrale Stel-

lung ein. Zur Informationsversorgung konnten in Abschnitt C.6.2 gut bis durchschnitt-

lich gestiitzte Gestaltungsmerkmale abgeleitet werden, die sich auf die Fokussierung

des Informationsumfangs, die Aktualitit, Zuverldssigkeit und Relevanz der Informati-

onen, die Bereitstellung auch nichtmonetirer Informationen sowie schlieBlich auf die

Zusammenarbeit im Informationsversorgungsprozess®'® beziehen.

Fokussierung des Informationsumfangs: Gemafl dem A-SFpw 4 ist dem Risiko-
controlling die Empfehlung auszusprechen, bei der Informationsversorgung seiner
internen Kunden auf eine Fokussierung der bereitgestellten risikospezifischen In-
formationen zu achten. Zu umfangreiche Risikoberichte iibersteigen die Informa-
tionsverarbeitungskapazitdt der Berichtsempfénger, sodass die eigentliche Be-
richtsbotschaft Gefahr lauft, in den Hintergrund zu treten. Um die Aufmerksamkeit
der internen Kunden auf die entscheidenden Inhalte zu fokussieren, miissen die
Berichte sowohl in der Breite als auch in der Tiefe ihres Umfangs beschrénkt wer-
den.”” Dies gilt in erster Linie fiir die Informationsversorgung der in Risikosach-
verhalten weniger fachkundigen Integrationspartner des Risikocontrollings, auf-
grund der generell begrenzten Informationsverarbeitungsleistung jedoch ebenso fiir
die Entscheidungsfundierung des sachkundigen Risikomanagements.

Aktualitit, Zuverldssigkeit & Relevanz: Nach dem A-SFpy s trigt eine zunehmen-
de Aktualitit der Berichtsinhalte zu einer verbesserten Informationsversorgung bei.
Hinsichtlich des grundsitzlich bestehenden Konflikts zwischen der Aktualitit und
Genauigkeit von Informationen erscheint es daher empfehlenswert, ein starkeres
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Vgl. Lechler (1997), S. 96 sowie Littkemann (1998), S. 72f.

Da der Aspekt der Zusammenarbeit innerhalb des noch folgenden Transfers von Stylized Facts
zur erfolgreichen Institutionalisierung der Controllerarbeit eine mafigebende Rolle einnimmt,
wird an dieser Stelle auf eine detailliertere Erorterung im spezifischen Kontext des Berichtswe-
sens verzichtet und auf die allgemeinen Ausfithrungen des Abschnitts D.3.5 verwiesen.

Vgl. dhnlich Weber/Weiflenberger/Aust (1998), S. 388.
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Gewicht auf die Aktualitat der Berichterstattung zu legen.””' Dies gilt insbesondere
fiir die Berichterstattung risikospezifischer Sachverhalte, die durch eine duBerst
hohe Dynamik und geringe ,Halbwertszeit* gekennzeichnet sind. Im Einklang mit
dem B-SFpy ¢ ist gleichzeitig auch ein hohes Mal} an Zuverldssigkeit, d.h. an in-
haltlicher Richtigkeit der bereitgestellten Risikoinformationen sicherzustellen. Des
Weiteren zeichnet sich die Qualitdt der Informationsversorgung auf Basis des B-
SFpw 7 durch eine hohe Relevanz der Risikoberichte aus. Demzufolge sollte sich
das Risikocontrolling eng mit seinen internen Kunden abstimmen und nur jene In-
formationen berichten, denen auch tatsichlich ein subjektiver Bedarf beigemessen
wird.

- Bereitstellung nichtmonetérer Informationen: Entsprechend dem A-SFgw 3 sollten
die internen Kunden des Risikocontrollings neben monetiren Informationen
schlielich auch mit nichtmonetiren Informationen quantitativer und qualitativer
Art versorgt werden. Gerade im Hinblick auf die Ergebnisse der Risikoaggregation
wiirde eine rein monetire Informationsversorgung wesentlich zu kurz greifen.
Zahlreiche Risiken lassen sich aufgrund ihrer mangelnden Quantifizierbarkeit
nicht in die Aggregation einbeziehen, sollten aber — wie in Abschnitt B.4.3.2 dar-
gestellt — sehr wohl als qualitative Sonderposten ausgewiesen und somit auch ex-
plizit berichtet werden. Dies gilt ebenso fiir die Berichterstattung von Risikointer-
dependenzen. Auch wenn die genaue Stirke der Beziehung zwischen zwei bedeu-
tenden, rein qualitativ beurteilbaren Einzelrisiken nicht feststellbar ist, trigt doch
schon die allgemeine Kenntnis und Richtung des vermuteten Zusammenhangs zu
einer verbesserten Informationsversorgung bei.

Sind die oben stehenden Merkmale einer guten Informationsversorgung erfiillt, ist es
fiir den Erfolg des risikospezifischen Berichtswesens von grofer Bedeutung, dass die
bereitgestellten Informationen im Rahmen der Entscheidungsfindung auch zielgerecht
genutzt werden.” Als gut bis durchschnittlich gestiitzte Gestaltungsfaktoren, die ei-
nen positiven Einfluss auf die Informationsnutzung entfalten, wurden in Abschnitt
C.6.2 neben berichtsbezogenen Kommentierungen, Grafiken und Tabellen auch die
Kontakthaufigkeit zwischen Berichtsersteller und -empfinger sowie das Know-how
der berichtsempfangenden Fiihrungskrifte identifiziert.

— Kommentierungen: Dem B-SFpy ,; zufolge sollten die Berichte des Risikocontrol-
lings durch einen hohen Anteil an Kommentierungen gekennzeichnet sein, da sie

92 vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 8.
922 vgl. Schiffer/Steiners (2004), S. 377.
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als Interpretationshilfen die inhaltliche Verstindlichkeit aus Sicht der Berichts-
empfinger fordern und demzufolge zu einer Verbesserung der risikospezifischen
Informationsnutzung beitragen.’”

Grafiken und Tabellen: Aufgrund des A-SFgw ;3 kann davon ausgegangen werden,
dass neben den Kommentierungen auch eine intensivere grafische und tabellari-
sche Aufbereitung der Risikoberichte zu einer besseren inhaltlichen Verstindlich-
keit und damit auch zu einer intensiveren Nutzung der Risikoberichte fithren wird.
Die visuelle Darstellung macht es den Berichtsempfiéngern im Vergleich zu verba-
len Erlduterungen wesentlich einfacher, die risikobezogenen Inhalte schnell aufzu-
nehmen, zu verarbeiten, einzuprdgen und bei Bedarf spontan zu reproduzieren.
Abgesehen davon erfordert die Visualisierung der Risikoberichte aufgrund ihrer
weitgehenden Automatisierung keine wesentlichen zeitlichen Ressourcen.”*
Kontakthaufigkeit: GemdB dem A-SFgw 14 wird dem Risikocontrolling empfohlen,
einen hdufigen Kontakt zu seinen internen Kunden aufzubauen. Infolge einer sys-
tematischen Kommunikation zwischen Berichtsersteller und -empfinger koénnen
die Risikoberichte intensiv durchgesprochen und Unklarheiten direkt beseitigt
werden. Sollten die Berichtsempfiinger Anderungswiinsche hinsichtlich der Form
oder des Inhalts der Risikoberichte haben, konnen diese direkt angesprochen und
zeitnah durch das Risikocontrolling umgesetzt werden.*?

Nutzer-Know-how: Eine wirkungsvolle Informationsnutzung setzt auf Basis des
B-SFgw 15 auBBerdem ein ausgeprigtes risikobezogenes Verstindnis der Berichts-
empfianger voraus. Nur wenn die adressierten Fithrungskrifte mit entsprechendem
Know-how hinsichtlich der Einsatzméglichkeiten risikospezifischer Informationen
ausgestattet sind, konnen sie die Risikoberichte hinreichend interpretieren und fur
die Losung ihrer Entscheidungsprobleme zielfiihrend einsetzen.”

Neben der Informationsversorgung und -nutzung wurden im Rahmen der erfolgreichen

Ausgestaltung des Berichtswesens weitere Untersuchungsfelder analysiert,””” von de-

nen

im Folgenden die Aspekte der informellen Berichtswege und der internen Kun-

denorientierung aufgegriffen werden sollen. Die hohe Bedeutung informeller Be-

richtswege wird durch den A-SFgw », belegt, nach dem auch weniger formalisierte
Informationskanile einen positiven Impuls auf den Controllingerfolg entfalten. So
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Vgl. ahnlich Hirsch/Paefgen/Schaier (2008), S. 330.
Vgl. Diederichs/Kaminski (2003), S. 707f. sowie Weber/Weiffenberger/Aust (1998), S. 388.
Vgl. ahnlich Hirsch/Paefgen/Schaier (2008), S. 332 sowie Stadler/Weiflenberger (1999), S. 9.
Vgl. Sandt (2004), S. 177.
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nehmen Manager gerade strategische Sachverhalte eher durch informelle als durch
formelle Quellen wahr.””® Daher sollten auch im spezifischen Kontext des integrierten
Risikocontrollings Gelegenheiten zum inoffiziellen Informationsaustausch (z.B. in
Form von Netzwerken oder gemeinsamen Mahlzeiten) eingerichtet werden, bei denen
sich Risikocontroller im personlichen Gesprich mit ihren Interaktionspartnern austau-
schen und dabei ein tieferes Verstiandnis von der Risikolage dezentraler Bereiche auf-
bauen kénnen.*?

Dem A-SFpw 23 zufolge ist schlieBlich davon auszugehen, dass eine wachsende in-
terne Kundenorientierung im Risikocontrollerbereich zur Verbesserung des risikospe-
zifischen Berichtswesens fiihren wird. Das Risikocontrolling sollte sich daher im
Rahmen seiner Berichterstattung an den Anforderungen der verschiedenen Berichts-
empfinger orientieren und — im Gegensatz zur Erstellung von Standardberichten — in-
dividuell auf die besonderen Bediirfnisse der Nutzer eingehen. Zur internen Kunden-
orientierung zahlt auch, dass die zu einem bestimmten Zeitpunkt vorliegenden Infor-
mationen nicht zusammenhangslos in einer Vielzahl von Risikoberichten zusammen-

gestellt werden, sondern komprimiert und iibersichtlich in einem Risikobericht.

3.3 Gestaltungsmerkmale fundiert durch Stylized Facts zur
Performance-Messung

Im Bereich der Erfolgswirkungen zur Performance-Messung befindet sich die empiri-
sche Controllingforschung noch in einem frilhen Stadium. Daher konnten innerhalb
des Abschnitts C.7.2 nur relativ wenige gut bis durchschnittlich gestiitzte Stylized
Facts abgeleitet werden. Der Spielraum fiir eine Ubertragung der Stylized Facts ist
somit an dieser Stelle duBerst begrenzt. Dennoch konnen zumindest zwei der Stylized
Facts zur Performance-Messung dazu herangezogen werden, Gestaltungsempfehlun-
gen fiir die vom Risikocontrolling ausgehende Verhaltenssteuerung zu fundieren.

Gewabhrleistet wird die Verhaltenssteuerung, die in ihren Grundziigen bereits in Ab-
schnitt B.1.2.1 thematisiert wurde, zum einen durch die Erstellung von Regeln zur
Leistungsbeurteilung. Zielsetzung ist es hierbei, die dezentralen Risikoverantwortli-
chen innerhalb der ihnen zugewiesenen Handlungskompetenzen zu einem angemesse-
nen Verhalten zu motivieren, ohne dabei direkte Weisungen erteilen zu miissen. Zum
anderen erreicht das Risikocontrolling die gewiinschten Verhaltenssteuerungseffekte
durch Uberwachung der Ergebnisse, die aus den autonomen Handlungen resultieren.

98 Vgl. Heidmann (2008), S. 137fF,
2 vgl. ahnlich Kajiiter (20092), S. 125 sowie Roth/Lattwein (2008), S. 221.
930 vgl. dhnlich Spillecke (2006), S. 1 sowie Sandt (2004), S. 119.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



356 Kapitel D

Fiir die Regelerstellung zur Leistungsbeurteilung, d.h. fiir die Ausgestaltung des ri-
sikoadjustierten Anreizsystems, lasst sich eine Gestaltungsempfehlung durch den
A-SFpy 3 fundieren, nach dem allgemein die Verkniipfung des Anreizsystems mit der
Planung und Kontrolle zur Steigerung des Controllingerfolgs fiihrt. Daraus kann der
Vorschlag fiir das Risikocontrolling abgeleitet werden, das risikoadjustierte Anreizsys-
tem mit den Phasen der Risikoidentifikation und -iiberwachung (als entsprechende
Komplementire zur Planung und Kontrolle) sowie den darin jeweils erzielten Ergeb-
nissen zu verkniipfen. Indem die vorgegebenen Toleranzgrenzen fiir identifizierte Ri-
siken sowie die Einhaltung dieser Grenzen als iibergeordnete Ziele in der Bemes-
sungsgrundlage des Anreizsystems beriicksichtigt werden, fithlen sich die verantwort-
lichen Akteure (hauptsichlich Risk Owner) in ihrem Eigeninteresse dazu verpflichtet,
die Schwellenwerte nicht zu iiberschreiten und die dafiir erforderlichen Mafinahmen
ohne konkrete Anweisung im Sinne des Risikocontrollings fristgerecht einzuleiten.

Fiir die Ergebnisiiberwachung ldsst sich ein Gestaltungsvorschlag auf Basis des
B-SFpy 4 ableiten, nach dem die Schnelligkeit der Leistungsbeurteilung einen positi-
ven Impuls auf die Verhaltenssteuerung dezentraler Akteure entfaltet. Im iibertragenen
Kontext sollte das Risikocontrolling daher seinen lokal agierenden Interaktionspart-
nern schnellstmoéglich Feedback iiber ihre Leistungen zukommen lassen, um (unbeab-
sichtigtem und dolosem) Fehlverhalten und den daraus resultierenden verhaltensbezo-

931

genen Risiken™' frithzeitig entgegenzuwirken und zukiinftige Arbeitsweisen rich-

tungsweisend zu korrigieren.

3.4 Gestaltungsmerkmale fundiert durch Stylized Facts zu den
controllingrelevanten IT-Systemen

Die Gestaltungsdimensionen, die im Rahmen des Abschnitts C.8.2 als gut bis durch-
schnittlich gestiitzte Erfolgsfaktoren zum Untersuchungsfeld der controllingrelevanten
IT-Systeme abgeleitet werden konnten und nunmehr auf die IT-Systeme des Risiko-
controllings iibertragen werden sollen, bestehen aus der systembezogenen Integration,
Flexibilitdt und Benutzerfreundlichkeit.

— Integration: Gemafl dem A-SFir ¢ ist davon auszugehen, dass eine wachsende In-
tegration der risikospezifischen IT-Systeme eine entscheidende Erfolgseigenschaft
fiir das Risikocontrolling darstellt. Dementsprechend sollten zur Sicherstellung ei-
nes barrierefreien Informationsaustauschs und damit auch zur systematischen Ab-

%! vgl. hierzu Abschnitt B.2.1.
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stimmung der einzelnen Phasen des Risikomanagementprozesses®” alle Spezial-
systeme des Risikocontrollings, z.B. zur IT-gestiitzten Simulation im Rahmen der
Risikoaggregation, untereinander verkniipft (horizontale Integration) und in die
existierende Systemarchitektur der ERP-, Data-Warehouse- und Fiihrungsinforma-
tionssysteme eingebunden werden (vertikale Integration).**?

Infolge der Errichtung kompatibler Schnittstellen zu anderen durch das allgemeine
Controlling genutzten IT-Systemen (z.B. zur Unterstiitzung der operativen Planung
oder des BSC-Kennzahlensystems) lassen sich die dargestellten Vorteile des inte-
grierten Risikocontrollings konsequenter wahrehmen.”* Durch die Verkniipfung
der verwendeten (Spezial-)Systeme konnen dariiber hinaus die vom allgemeinen
Controlling erhobenen Informationen mit Risikobezug einfacher an das Risiko-
controlling weitergeleitet werden. Ferner profitiert das Risikocontrolling von der
IT-Einbindung, indem neben dem Intranet als interne Informationsplattform stan-
dardmiBig alle bedeutenden internetbasierten Kommunikationsmedien und
-schnittstellen (z.B. E-Mail, Webkonferenzen, virtuelles privates Netzwerk) kom-
patibel bereitgestellt werden.***

Flexibilitat: Um die risikospezifischen IT-Systeme zeitnah an aufbau- und ablauf-
organisatorische Verdnderungen im Unternehmen (z.B. bedingt durch M&A-
Transaktionen oder abteilungs- bzw. prozessbezogene Restrukturierungen) anpas-
sen zu konnen, ist entsprechend dem B-SFi7 ; eine flexible, unternehmensindivi-
duelle Konfiguration dieser Systeme zu empfehlen.”® Die Notwendigkeit flexibler
IT-Anwendungen des Risikocontrollings ergibt sich dariiber hinaus aufgrund der
sich im Zeitablauf andernden Informationsbedarfe auf Seiten der internen Kunden
des Risikocontrollings sowie — daraus abgeleitet — aufgrund der veridnderten Funk-
tionsanforderungen auf Seiten der Systemnutzer (Risikocontroller, Risk Owner).
SchlieBlich trigt eine hinreichende Flexibilitit der Systeme auch dazu bei, dass
zukiinftig zu implementierende, neuartige Methoden und Systeme des Risikocon-
trollings nahtlos an das bestehende Systemgefiige angebunden werden kénnen.**’
Benutzerfreundlichkeit: Dem B-SF;r g zufolge ist auch bei den speziell fir risiko-
bezogene Zwecke konzipierten Zusatzfunktionen von Fithrungsinformationssyste-

932

933
934
935

937

Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Empfehlung in Abschnitt D.3.1 zur phasenbezogenen
Integration des Risikomanagementprozesses.

Vgl. Gleiiner/Romeike (2005), S. 162f. sowie Horvdth (2009), S. 628.
Vgl. Mosiek (2003), S. 18.
Vgl. Diederichs/Kaminski (2003), S. 703f.; Bleuel/Schmitting (2000), S. 98-102.
Vgl. auch im Folgenden Gleifner/Romeike (2005), S. 162 sowie Matr (2009), S. 271f.
Vgl. Diederichs/Kaminski (2003), S. 702.
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men auf eine benutzerfreundliche Ausgestaltung Wert zu legen. Zur Forderung der
analytischen Wahmehmung sollten die risikospezifischen Zusatzmodule daher
durch intuitiv verstdndliche Anwendungslogiken und eine einfache, grafische
Oberflichengestaltung gekennzeichnet sein.”® Als spezielle Visualisierungsoptio-
nen eignen sich z.B. Pfeil-Diagramme zur Veranschaulichung von Ursache-
Wirkungs-Beziehungen, Iso-Risiko-Linien zum verbesserten Verstandnis von To-
leranzgrenzen sowie Ampelgrafiken zur illustrativen Statusbenachrichtigung iiber
die Wirksamkeit von Risikosteuerungsmafinahmen und die Einhaltung von Tole-
ranzgrenzen.” Im Falle der Uberschreitung vorgegebener Schwellenwerte oder
Fristen zur Risikoberichterstattung zeichnen sich anwenderorientierte Systeme au-
flerdem dadurch aus, dass sie die Statusverinderung in Form automatisierter
E-Mails als Warnung bzw. Erinnerung umgehend an die verantwortlichen Perso-

nen mitteilen.**

3.5 Gestaltungsmerkmale fundiert durch Stylized Facts zur
institutionalisierten Controllerarbeit

Zur erfolgreichen Institutionalisierung der Controllerarbeit besteht eine breite Basis
empirischer Erkenntnisse, aus denen im Abschnitt C.9.2 zahlreiche gut bis durch-
schnittlich gesicherte Stylized Facts abgeleitet werden konnten. Die betreffenden Stu-
dien haben sich dabei in besonders breitem Ausmall mit dem Untersuchungsfeld der
Zusammenarbeit zwischen Controllerbereich und Management bzw. Controllerbereich
und anderen Funktionsbereichen auseinandergesetzt. Als verdichtetes Ergebnis dieser
Studien geht durch den A-SFiy 3 und den A-SFy 4 hervor, dass eine kooperative Zu-
sammenarbeit sowohl den Erfolg der institutionalisierten Controllerarbeit als auch den

Projekterfolg steigert.

Aufgrund der Vielschichtigkeit der Aufgaben im Risikomanagementprozess und der
zahlreichen Beriihrungspunkte zu anderen Funktionsbereichen trifft die hohe Bedeu-
tung einer kooperativen Zusammenarbeit™' daher grundsitzlich auch fiir das Risiko-

98 Vgl. Rempe/Stolle (2005), S. 28; Gleifner/Romeike (2005), S. 162; Diederichs/Kaminski (2003),
S. 703.
9% vgl. Mosiek (2003), S. 16£.; Schmitting/Siemes (2004), S. 108f.; Form/Jiger (2001), S. 106.
940 vgl. Matt (2009), S. 271f.; Schmitting/Siemes (2004), S. 108; GleiBner/Romeike (2005), S. 161;
Rempe/Stolle (2005), S. 28.
Wird der Begriff der Zusammenarbeit (bzw. ein dazu als Synonym aufzufassender Begriff wie
z.B. das ,Zusammenwirken‘) im Folgenden ohne nihere Zuordnung verwendet, bezieht er sich
neben den funktionsinternen Interaktionspartnern (Risikomanager, Risk Owner, Interne Reviso-
ren) in erster Linie auf das Controlling als wichtigsten Partner der Integration, grundsatzlich aber
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controlling zu. Dies gilt sowohl fiir die vertikale Abstimmung im eigenen, auf Risiko-
aspekte spezialisierten Bereich als auch fiir die horizontale Kooperation mit Vertretern
anderer betrieblicher Funktionsbereiche z.B. im Rahmen der offen ausgestalteten Risi-
koidentifikation.”* Speziell bei einer gemiB der vorliegenden Konzeption intensiven
Einbindung des Risikocontrollings in die Fithrungsprozesse nimmt der Aspekt der Zu-
sammenarbeit eine exponierte Stellung ein. Die Wahrnehmung der in Abschnitt D.2
erorterten sachlich-analytischen Integrationsvorteile verlangt sozusagen als ,conditio
sine qua non‘, dass zwischen dem Risikocontrolling und dem Controlling sowie allen
weiteren mit dem Risikocontrolling interagierenden Funktionsbereichen ein kooperativ
geprégtes Verhiltnis besteht. Infolge eines guten Zusammenwirkens ist eine verbesser-
te risikospezifische Entscheidungsfundierung sowie eine erhdhte Qualitét aller mit der
Integration verbundenen Fithrungsprozesse zu erwarten.’*

Welche Gestaltungsdimensionen einen betréchtlichen Einfluss auf die Auspriagung
der kooperativen Zusammenarbeit entfalten, konnte ebenfalls in Abschnitt C.9.2 in
Form von gut bis durchschnittlich gestiitzten Stylized Facts herausgearbeitet werden.
Es handelt sich dabei um die nachstehenden Dimensionen: Rivalitit, Normen und
Standards, Vertrauen,’** Role Making, raumliche Nzhe, Diskussionsforen, interfunkti-
onale Teams und interfunktionale Fortbildungsmafinahmen. Diese Gestaltungsfaktoren
sollten daher auch im Kontext der Institutionalisierung des Risikocontrollings zur Si-
cherstellung einer guten Kooperation wie folgt beriicksichtigt werden.

- Rivalitdt: Auf Basis des A-SF)y s ist davon auszugehen, dass eine wachsende Riva-
litdt auch im Bereich des Risikocontrollings eine Verschlechterung der Kooperati-
on und damit verbunden eine unzureichende Wahrnehmung der skizzierten Integ-
rationsvorteile nach sich zieht. Einem kompetitiven Verhiltnis zum Risikocontrol-
ling ist daher von Beginn seiner Institutionalisierung an nachhaltig entgegenzuwir-

auch auf alle weiteren Bereiche (z.B. M&A, Bilanzierung, Personalwesen, IT-Bereich), die von
der Einbindung des Risikocontrollings in die jeweiligen Fithrungsprozesse betroffen sind.

Vgl. Diederichs/Form/Reichmann (2004), S. 195. Zur Empfehlung der offen ausgestalteten Risi-
koidentifikation, vgl. Abschnitt D.3.1.

Diese These steht auch im Einklang mit dem berichtswesenspezifischen B-SFyw 9, nach dem die
Zusammenarbeit im Informationsversorgungsprozess allgemein zu einer Verbesserung der In-
formationsversorgung beitragt, vgl. dariiber hinaus Diederichs/Form/Reichmann (2004), S. 195
sowie Mosiek (2003), S. 18.

Da die positiven Effekte des Vertrauens und die dafiir notwendigen MaBnahmen bereits in Ab-
schnitt D.3.1 im Zuge der Ubertragung planungsbezogener Stylized Facts erdrtert wurden, wird
im Folgenden auf eine weitere Ausfiihrung dazu verzichtet. Der A-SFx ; unterstreicht jedoch die
hohe Bedeutung einer ausgepréagten Vertrauenskultur und gibt daher gerechtfertigten Anlass zur
Annahme, dass sich die Zusammenarbeit im Risikocontrolling mit zunehmendem Vertrauen zwi-
schen den Integrationspartnern verbessert.
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ken. Zur Verhinderung eigeninteressenorientierter, kooperationsverletzender Ver-
haltensweisen sollten transparente und im Sinne einer ,win-win‘-Situation harmo-
nisch abgestimmte Zielvereinbarungen und Erwartungshaltungen im Konsens aller
Funktionsbereiche erarbeitet werden. Dariiber hinaus dienen eindeutige Kompe-
tenzzuordnungen zur frithzeitigen Vermeidung von Zustindigkeitskonflikten und
Informationshoheiten.”*

Normen & Standards: Nach dem C-SFpy ¢ besteht zwischen der Institutionalisie-
rung von Normen und Standards und der kooperativen Zusammenarbeit im Con-
trolling eine umgekehrt U-formige Beziehung.**® Somit ist tendenziell auch fiir das
Risikocontrolling zu vermuten, dass mit zunehmender Prisenz von risikospezifi-
schen Normen und Standards positive Effekte der Zusammenarbeit auftreten, ab
einer mittleren Auspriagung jedoch negative Effekte zu verzeichnen sind.

Als Grund fiir die positiven Effekte ist erstens anzugeben, dass Normen und Stan-
dards die Méglichkeiten fiir opportunistisches Verhalten aller Beteiligten im Risi-
kocontrolling begrenzen. Sie stellen verbindliche Regelungen dar (z.B. in Form
von Risikotoleranzgrenzen), beschranken damit Spielrdume fiir individuelle Leis-
tungsriicknahmen und wirken iiber die Kontrollierbarkeit ihrer Einhaltung leis-
tungsfordernd. Zweitens erleichtern sie als allseits bekannte und akzeptierte Rege-
lungen den Informationsaustausch (z.B. in Form von Fristen fiir die Risikobericht-
erstattung), fordern individuelle und kollektive Lernprozesse (z.B. in Form von Ri-
sikohandbiichern) und bieten damit eine gute Orientierung hinsichtlich der ge-
wiinschten Verhaltensweisen.**’

Die negativen Effekte sind damit zu erklédren, dass die Implementierung, Aufrecht-
erhaltung und Kontrolle von Normen und Standards zeitliche bzw. personelle Res-
sourcen erfordern, die der eigentlichen Arbeit im Risikocontrolling verloren gehen
und das Ausmaf} der Zusammenarbeit dementsprechend beschrinken. Bei extremer
Auspragung werden Normen und Standards als biirokratische Lasten angesehen,
die den personlichen Handlungsfreiraum so stark eingrenzen, dass die Mitarbeiter
im Risikocontrolling ihr eigenes Leistungsergebnis nur noch als geringfiigig beein-
flussbar einschitzen. Aufgrund des drohenden Motivationsverlusts erwichst die

945
946

947

Vgl. ahnlich Birl (2007), S. 203 sowie Weber (2008b), S. 192.
Obwohl diese Aussage bislang nur schwach gestiitzt und daher mit aller Vorsicht einzuschétzen
ist, soll sie dennoch an dieser Stelle beriicksichtigt werden, da Normen und Standards fiir die Zu-
sammenarbeit im Risikocontrollerbereich eine hohe Bedeutung einnehmen (z.B. risikopolitische
Grundsitze, Toleranzgrenzen, Handbiicher). Abgesehen davon wird die grundsitzliche Bedeu-
tung dieser Institutionalisierungsmechanismen (fiir den Controllingerfolg) durch den A-SFi > un-
termauert.
Vgl. auch im Folgenden Stock (2004b), S. 792ff. und S. 803.
Benjamin Léhr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



Gestaltungsvorschldge zum integrierten Risikocontrolling 361

Gefahr opportunistischen Handelns, sodass infolgedessen zusitzliche Kontroll-
mafinahmen erforderlich sind.

Zur Wahrmehmung der mit Normen und Standards im Risikocontrolling verbunde-
nen Vorteile und zur Vermeidung der damit einhergehenden Nachteile ist gemal
der Devise ,Qualitét statt Quantitit* zusammenfassend zu empfehlen, risikospezifi-
sche Regelungen nicht zu maximieren, sondern deren Einsatz auf verhal-
tenssteuernde, kooperationsfordernde Eignung hin kritisch zu tiberpriifen und ihre
Ausgestaltung darauf ausgerichtet zu optimieren.

Role Making: Durch Ubertragung des B-SFy o fiihrt die eigenstindige Gestaltung
des Aufgabenbereichs im Risikocontrolling zu einer verbesserten Zusammenarbeit.
Nur wenn Risikocontroller die Mdglichkeit haben, ihr Auftreten gegeniiber den In-
tegrationspartnern in gewissem Malle selbststéndig festzulegen und die eigene Rol-
le damit aktiv mitzugestalten, kann mit ihrer Bereitschaft zu kooperativem Verhal-
ten gerechnet werden. Trotz dieser Empfehlung zu ausgeprigter Handlungsauto-
nomie sollten den Risikocontrollern dennoch zumindest die skizzierten Einsatzfel-
der ihrer Einbindung in die Fithrungsprozesse als grober Handlungsrahmen vorge-
geben werden. Gleichzeitig ist von Beginn der Kooperationsbeziehung an sicher-
zustellen, dass Risikocontroller im Rahmen ihres Angebots risikospezifischer
Dienstleistungen nicht zu weit, d.h. iiber die dargestellten Aktivititen hinaus, in
den Aufgabenbereich ihrer Integrationspartner eindringen. Dies konnte kooperati-
onsschidigende Wettbewerbswirkungen zur Folge haben, zum einen in Bezug auf
die Aufmerksamkeit gleicher interner Kunden, zum anderen in Bezug auf die not-
wendige Ressourcenzuweisung.’*®

Raumliche Nahe: GemiB dem A-SFy ,, kann davon ausgegangen werden, dass
eine zunehmende rdumliche Ndhe die Zusammenarbeit im Risikocontrolling ver-
bessert. Je niher Risikocontroller und ihre Interaktionspartner raumlich betrachtet
beieinander angesiedelt sind, desto einfacher konnen sie miteinander interagieren
und Informationen austauschen.’*® Anders formuliert wird eine steigende physi-
sche Distanz zu steigenden Kommunikationshindernissen und abnehmender
Kommunikationshaufigkeit filhren. Mit zunehmender Entfernung ist ein zusitzli-
cher Reise-, Koordinations- und Zeitaufwand verbunden. Da der erwartete Nutzen
aus der Austauschbeziehung auf konstantem Niveau verbleibt, zieht die rdumliche
Trennung zumindest mittel- bis langfristig eine geringere Bereitschaft zur engen
Interaktion nach sich. Auch der direkte, zwischenmenschliche Kontakt wird mit

948
949

Vgl. dhnlich Sieber (2008), S. 278 sowie Knollmann (2007), S. 237ff.
Vgl. dhnlich auch im Folgenden Bir/ (2007), S. 185f. sowie Knollmann (2007), S. 212f.
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steigender Entfernung seltener, woraus sich Nachteile eines geringeren Vertrauens
und Gruppenbewusstseins ergeben. Als Empfehlung resultiert daher, das Risiko-
controlling und seine engen Interaktionspartner an einen gemeinsamen Standort
zusammenzufiihren. In Bezug auf seinen engsten Kooperationspartner, das Zent-
ralcontrolling, erscheint aufgrund der Vielzahl an Abstimmungsprozessen eine
héchstmogliche physische Néhe (in Form eines gemeinsamen Stockwerks) vorteil-
haft.

Diskussionsforen: In Anlehnung an den A-SFp ;; kann mithilfe von Diskussions-
foren die Qualitdt der Zusammenarbeit im Risikocontrolling erhéht werden. Im
Zuge der Durchfiithrung von Konferenzen, Tagungen, Workshops oder Meetings
ermoglicht das Risikocontrolling einen engen Informationsaustausch mit seinen
Interaktionspartnern. Dabei kénnen Informationsdefizite beseitigt und Verbesse-
rungspotenziale beziiglich der Kooperation erarbeitet werden. Infolgedessen wird
bei den Partnern ein stirkeres Bewusstsein fiir risikospezifische Themen geweckt,
die allgemeine Akzeptanz der Dienstleistungen des Risikocontrollerbereichs ge-
steigert und die Zusammenarbeit entsprechend gefordert.”® Ergéinzend zu den be-
reits genannten Medien ist als zusétzlicher Informationskanal fiir risikobezogene
Themen neben dem Intranet auch ein elektronisches Forum innerhalb des unter-
nehmenseigenen Web-Portals zu etablieren, das allen Mitarbeitern eine Moglich-
keit zum risikospezifischen Meinungs- und Erfahrungsaustausch bietet.”*'
Interfunktionale Teams: Entsprechend dem A-SFyy ;3 ist ferner davon auszugehen,
dass interfunktionale Teams die kooperative Zusammenarbeit im Risikocontrolling
verbessern. Dafiir sprechen die folgenden Griinde: Durch die bereichsiibergreifen-
de Teamarbeit in Arbeitsgruppen lemen sich die aus unterschiedlichen Bereichen
(z.B. Risikocontrolling und Bilanzierung) stammenden Teammitglieder besser
kennen und konnen sich dabei offen und intensiv austauschen.’*? Bereichsspezifi-
sche Ziele, Arbeitsweisen und Charakteristika werden dadurch transparent ge-
macht. Im Zuge ihrer gemeinschaftlich zu 16senden Aufgabe identifizieren sich die
Teammitglieder stirker iiber die Arbeitsgruppe und weniger tber ihre urspriingli-
che Fachabteilung. Die gemeinsame Zielverfolgung sowie die offene Kommunika-
tion und Reflexion im Team trdgt zum Abbau kognitiver Dissonanzen bei, die z.B.
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Vgl. dhnlich Steinle/Thiem/Dunse (1998), S. 146; Weber (2008b), S. 192; Littkemann (2001), S.
1292.

Vgl. Diederichs/Kaminski (2003), S. 704.
Vgl. auch fiir die folgenden Ausfiihrungen Bir! (2007), S. 179ff.
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in Form von kooperationsschiddigenden Vorurteilen und Stereotypen iiber den je-
weils anderen Bereich vorliegen kénnen.*>

Da die Teammitglieder jeweils individuelles Spezialwissen in die Arbeitsgruppe
mit einbringen, wird durch die komplementiren Kermkompetenzen sowohl eine
akzeptanzfordernde Differenzierung als auch eine einheitsbildende Ergdnzung im
Team ermoglicht. Kontakte zu Ansprechpartnern, die wihrend der interfunktiona-
len Gruppenarbeit gekniipft werden, kénnen auch im Anschluss an die Projektar-
beit, d.h. im Zuge der standardméafBigen Zusammenarbeit beider Bereiche genutzt
werden. SchlieBlich ist anzunehmen, dass die Mitglieder der Arbeitsgruppe ihre
positiven Erfahrungen aus der interdisziplindren Teamarbeit in ihren origindren
Funktionsbereich iibertragen, wodurch weitere Impulse fiir ein verbessertes Zu-
sammenwirken im Risikocontrolling zustande kommen.***

Interfunktionale FortbildungsmaBnahmen: Auf Basis des B-SFy_14 tragen schlief3-
lich auch interfunktionale FortbildungsmafBinahmen zur Verbesserung der Zusam-
menarbeit im Risikocontrolling bei.”** Gerade im Kontext des integrierten Risiko-
controllings ergeben sich vielfiltige Uberschneidungen mit den Titigkeitsgebieten
anderer Bereiche, sodass ein durch Fortbildungen gefordertes gemeinsames Fach-
wissen der beteiligten Akteure dringend erforderlich ist.”*®

Durch Aus- und Weiterbildungsmafnahmen kénnen im Grunde die gleichen Nut-
zeneffekte realisiert werden, die sich auch beim Einsatz bereichsiibergreifender
Teams ergeben: Bereichsfremde Kollegen lernen sich kennen und tauschen ihre
Erfahrungen aus, ein gemeinsames Gruppenbewusstsein wird aufgebaut, Wahr-
nehmungs- und Wissensbarrieren werden entsprechend abgebaut.

Nachteile im Vergleich zur abteilungsiibergreifenden Gruppenbildung bestehen da-
rin, dass die genannten Nutzeneffekte aufgrund des zeitlich wesentlich begrenzte-
ren Umfangs von (ein- bis mehrtégigen) Schulungen oder Seminaren im Vergleich
zu (mehrere Wochen bis Monate andauernden) Projektgruppen nicht in gleich in-
tensivem Ausmaf realisiert werden kdnnen. Als Vorteil ergibt sich jedoch, dass
zahlreiche Vertreter des Risikocontrollings und der kooperierenden Bereiche mit-
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Vgl. dhnlich Hirsch (2005), S. 285.

Vgl. Sieber (2008), S. 231fT.

Die Bedeutung von FortbildungsmaBnahmen im Risikocontrollerbereich wird zudem durch die
planungsbezogenen A-SFp_ 9 und B-SFp_ 3 zur Kompetenzeigenschaft sowie durch den A-
SFx_i5 unterstrichen, nach dem diese MaBnahmen allgemein einen positiven Einfluss auf den Er-
folg der institutionalisierten Controllerarbeit entfalten.

Vgl. Birl (2007), S. 183f. sowie die Ausfiihrungen in Abschnitt D.3.1 zur Kompetenzfrderung

im Kontext der Ubertragung von Stylized Facts zur sozialen Gestaltung der Planung und Kontrol-
le.
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einander in Kontakt treten, nicht nur die ausgewihlten Mitglieder der Arbeitsgrup-
pe. Somit werden die Nutzeneffekte der Interdisziplinaritdt insgesamt weniger in
der Tiefe, dafiir stirker in der Breite wahrgenommen. Thematisch sollten bei den
Fortbildungen relevante Schnittstellenaspekte im Vordergrund stehen. Nur wenn
Themenkomplexe besprochen werden, die fiir beide Bereiche von Interesse und
damit auch fiir ihre Zusammenarbeit bedeutend sind,”*’ werden die gewiinschten
wissenstransferierenden und sozio-psychologischen Prozesse in Gang gesetzt.

Da gemifl dem A-SFp i nicht nur Erfahrung und fachliche Kompetenzen, sondern
insbesondere auch soziale Kompetenzen zum Erfolg der institutionalisierten Control-
lerarbeit beitragen, sollten neben den Erfahrungsaustausch fordernden, jedoch rein
fachlich orientierten Fortbildungen auch Schulungen hinsichtlich der sog. ,soft skills*
angeboten werden. In diesen verhaltensorientierten Schulungen treten Aspekte der
Prasentation, Moderation und Kommunikation in den Vordergrund. Dies umfasst
Themen wie die kundenorientierte Darstellung von Informationen, die Moderation von
risikospezifischen Entscheidungsfindungsprozessen (z.B. im Rahmen der Delphi-
Methode), die professionelle Strukturierung von Informationsgespréichen, den Einsatz
von Uberzeugungstechniken, den Umgang mit unterschiedlichen Kommunikationsty-
pen sowie die Fahigkeit, risikospezifische Streitgesprache zu schlichten und zu einem
Konsens der Beteiligten zu fiihren,**

In engem Zusammenhang mit der kooperativen Zusammenarbeit steht schlieBlich
auch der Aspekt der Kontakthdufigkeit zum Management, mit dem sich empirische
Studien eingehend befasst haben. So fiihrt eine Zunahme der Kontakthaufigkeit gemaf
dem A-SFp j7 zu einem erhohten Erfolg der institutionalisierten Controllerarbeit. Fiir
die zielgerechte Ausgestaltung des Risikocontrollings wird damit die bereits in Ab-
schnitt D.3.2 im Kontext der Informationsnutzung abgeleitete Empfehlung eines engen
Kontakts zu seinen internen Kunden unterstrichen. Bei der Gestaltung seiner Metho-
den und Systeme im Risikomanagementprozess sowie bei der Konzeptionierung seiner
in die Fiihrungsprozesse integrierten Dienstleistungen sollte das Risikocontrolling in
diesem Sinne stets seine Interaktionspartner einbeziehen und deren Hinweise, Verbes-
serungsvorschldge und Bediirfnisse aufmerksam beriicksichtigen.

7 Im Falle einer gemeinsamen Fortbildung der Bereiche Risikocontrolling und Bilanzierung wire

diese Voraussetzung z.B. mit dem Themenkomplex des Management Approachs erfiilit.
%58 vgl. ahnlich Gates (2006), S. 88 sowie Stulz (2009), S. 73.
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3.6 Gestaltungsmerkmale fundiert durch Stylized Facts zu den
Rollenbildern der Controller

Aufgrund der wenigen Studien, die sich bislang mit den controllerbezogenen Rollen-
bildern beschiftigt haben, konnten dazu innerhalb des Abschnitts C.10.2 lediglich
zwei jeweils gut gestiitzte Stylized Facts abgeleitet werden.

Zum einen lieB sich auf Basis des SFgg , feststellen, dass der Rolle des Beraters so-
wohl gegenwirtig als auch zukiinftig eine dominierende Bedeutung fiir Controller zu-
kommt. In Bezug auf die spezialisierten Risikocontroller ist daher zu vermuten, dass
die Bedeutung der Rollenwahrnehmung als risikospezifische Berater fiir das Risiko-
management und — insbesondere vor dem Hintergrund einer stirkeren Einbindung in
die Fithrungsprozesse — auch fiir das Controlling und die weiteren Integrationspartner
ebenfalls ansteigen wird. Je umfangreicher auf die Expertise der Risikocontroller zu-
riickgegriffen wird, desto stirker begeben sich diese aus einem isolierten, ,siloartigen

Aufgabenbereich**®

in eine kooperative Beratungstitigkeit als risikospezifische Spar-
ringpartner. Allerdings ist gerade aufgrund der ausgeprigten, spezifischen Methoden-
und Systemkompetenz des Risikocontrollers nicht damit zu rechnen, dass die Rolle des
risikoorientierten Methoden- und Systemdienstleisters (sowie die Rolle des Informati-
onslieferanten fiir die Bilanzierung) in den Hintergrund treten werden — im Gegensatz
zur empirisch beobachteten Rollenverschiebung des stiarker generalistisch agierenden
Controllers.”® Zusammenfassend ergibt sich daher die Empfehlung eines ausgewoge-

nen Verhiltnisses der durch Risikocontroller wahrzunehmenden Rollenverstindnisse.

Gemifl des SFgg » lieB sich zum anderen ableiten, dass eine durch Entscheidungs-
partizipation und -delegation gekennzeichnete Fiihrungsform zur Steigerung des Cont-
rollingerfolgs beitragt. Aufgrund der in dezentralisierten Unternehmen grundsitzlich
erfolgenden und im Kontext des integrierten Risikocontrollings weiter ansteigenden
Ubertragung risikospezifischer Methoden- und Systemkompetenz auf den Risikocon-
troller sowie seiner gleichzeitig zunehmenden Beratungstitigkeit erlaubt SFpp , hin-
sichtlich des Fiihrungsstils im Risikocontrolling den analogen Riickschluss, dass Dele-
gation und Partizipation wichtige Kontextfaktoren fiir den effektiven Abruf der Unter-
stiitzungsleistungen des Risikocontrollers in jedem seiner Rollenprofile darstellen.

Die Menge aller erarbeiteten Gestaltungsmerkmale eines erfolgreich integrierten Ri-
sikocontrollings wird in Tab. 16 des folgenden Abschnitts ebenfalls in Thesenform
zusammengefasst.

959
960

Vgl. dazu Hoeve/Schweizer (2001), S. 103; Todtmann (2007), S. 1; Greving (2006), S. 4.
Vgl. Angelkort/Sandt/Weiflenberger (2008), S. 74.
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3.7

Thesenformiger Uberblick

Tab. 16: Thesen zu den Gestaltungsmerkmalen des integrierten Risikocontrollings

Thesen auf Basis des Transfers von Stylized Facts zur Planung

Unm die Aktivititen des integrierten Risikocontrollings erfolgreich wahrzunehmen, sollte...

Thyy |...der Risikomanagementprozess eine geringe Dauer aufweisen.

Thy |...die Risikoidentifikation offen ausgestaltet sein.

Th ...das AusmaB risikospezifischer [nformationsbeschaffungs- und -auswertungsmalBnahmen
| eine mittlere Intensitit einnehmen.

Th ...eine systematische Abstimmung der einzelnen Phasen des Risikomanagementprozesses
“ | erfolgen.

Th ...jede MaBnahme des Risikocontrollings durch ein hohes MaB an Rationalitit gekennzeich-
“ | net sein.

Th4s | ...der Risikomanagementprozess eine hohe Formalisierung aufweisen.

Th ...sich die Ausgestaltung des Risikomanagementprozesses eng an der vom Risikomanage-
| ment vorgegebenen Risikostrategie orientieren.

Th ...die Durchfithrung risikospezifischer Kontrollen auf einer hohen Qualitit der herangezo-
7| genen Informationen basieren.

Th s | ...das AusmaB risikobezogener KontrollmaBnahmen eine mittlere Intensitit einnehmen.

Th ...eine laufende Uberpriifung und kritische Hinterfragung aller innerhalb des Risikomana-
“ | gementprozesses getroffenen Pramissen erfolgen.

Th ...sowohl auf Seiten der Risikocontroller als auch auf Seiten ihrer Interaktionspartner ein
** | hohes risikobezogenes Kompetenzniveau bestehen.

Th ...opportunistisches Verhalten der Risikocontroller und ihrer Interaktionspartner so weit wie
' | moglich begrenzt werden.

Th ...zwischen den Risikocontrollern und ihren Interaktionspartnern ein ausgepriigtes Vertrau-
52| ensverhiltnis bestehen.

Th ...eine engagierte Unterstiitzung aller IntegrationsmaBnahmen durch Fithrungskriifte oberer
% | Leitungsebenen erfolgen.

Th sy |...die Motivation der Risikocontroller und ihrer Interaktionspartner geférdert werden.

Thesen auf Basis des Transfers von Stylized Facts zum Berichtswesen

Um die Aktivitiiten des integrierten Risikocontrollings erfolgreich wahrzunehmen, sollte ..

Thss

...das Risikocontrolling bei der Risikoberichterstattung auf eine Fokussierung des Berichts-
umfangs achten.
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Tab. 16 (Fortsetzung)

Thesen auf Basis des Transfers von Stylized Facts zum Berichtswesen (Fortsetzung)

Um die Aktivitéten des integrierten Risikocontrollings erfolgreich wahrzunehmen, sollte ..

T ...die in den Risikoberichten enthaltene Informationsbasis durch ein hohes Mal an Aktuali-
6| tat, Zuverldssigkeit und Relevanz gekennzeichnet sein.

Th ...das Risikocontrolling in seinen Berichten auch qualitative Informationen iiber Risiken
7| bereitstellen.

Th ...die Ausgestaltung der Risikoberichte durch einen hohen Anteil an Kommentierungen
| gekennzeichnet sein.

Th ...die Ausgestaltung der Risikoberichte durch einen hohen Anteil an Grafiken und Tabellen
%9 | gekennzeichnet sein.

Th ...ein hiiufiger Kontakt zwischen dem Risikocontrolling und seinen internen Kunden statt-
“ | finden.

Th g | ...ein ausgepriigtes risikospezifisches Know-how der Risikoberichtsadressaten vorliegen.

Th ...neben der Einrichtung formeller Berichtswege auch die Maglichkeit zum informellen
| Informationsaustausch gegeben sein.

Th ...das Risikocontrolling die Risikoberichterstattung an die individuellen Bediirfnisse seiner
| internen Kunden anpassen.

Thesen auf Basis des Transfers von Stylized Facts zur Performance-Messung

Um die Aktivitéiten des integrierten Risikocontrollings erfolgreich wahrzunehmen, sollte...

...das risikoadjustierte Anreizsystem mit den Phasen der Risikoidentifikation und

The -iiberwachung sowie den darin erzielten Ergebnissen verkniipft werden.

...das Risikocontrolling seinen lokal agierenden Interaktionspartnern schnellstméglich

Thes | Feedback tiber ihre Leistungen zukommen lassen.

Thesen auf Basis des Transfers von Stylized Facts zu den controllingrelevanten IT-Systemen

Um die Aktivititen des integrierten Risikocontrollings erfolgreich wahrzunehmen, sollte...

Th ...die Gesamtheit aller risikospezifischen IT-Systeme untereinander (horizontal) sowie mit
| den allgemeinen controllingrelevanten I T-Systemen (vertikal) integriert werden.

Th ...die Konfiguration der risikospezifischen IT-Systeme durch ein hohes Maf an Flexibilitit
7| gekennzeichnet sein.

Th ...die Ausgestaltung der risikospezifischen IT-Systeme durch ein hohes MaB an Benutzer-
“ | freundlichkeit gekennzeichnet sein,
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Tab. 16 (Fortsetzung)

Thesen auf Basis des Transfers von Stylized Facts zur institutionalisierten Controllerarbeit

Unm die Aktivititen des integrierten Risikocontrollings erfolgreich wahrzunehmen, sollte...

Th ...zwischen dem Risikocontrolling und seinen Integrationspartnern ein kooperatives Ver-
% | hiiltnis bestehen.

Th ...einem kompetitiven Verhiltnis zwischen dem Risikocontrolling und seinen Integrations-
| partnern entgegengewirkt werden.

Th ...die Institutionalisierung risikospezifischer Normen und Standards eine mittlere Auspré-
| gung einnehmen.

Th ...dem Risikocontrolling die Méglichkeit gegeben werden, seinen Aufgabenbereich und sein
| Aufireten gegeniiber den Integrationspartnern in gewissem Mafe eigenstindig zu gestalten.

Th ...zwischen dem Risikocontrolling und seinen Integrationspartnern eine ausgepriigte raumli-
™ | che Nihe bestehen.

Th ...eine Institutionalisierung risikobezogener Diskussionsforen (u.a. Konferenzen, Tagungen,
™| Workshops) erfolgen.

Th ...eine Institutionalisierung bereichsiibergreifender Arbeitsgruppen mit Mitgliedern aus dem
| Risikocontrolling und den interagierenden Bereichen erfolgen.

Th ...eine Institutionalisierung bereichsiibergreifender FortbildungsmaBnahmen mit Teilneh-
| mern aus dem Risikocontrolling und den interagierenden Bereichen erfolgen.

Th ...neben fachlich orientierten Fortbildungen auch ein Angebot sozialkompetenzorientierter
""" | Schulungen institutionalisiert werden.

Th ...das Risikocontrolling seine Integrationspartner in die Gestaltung seiner Dienstleistungen
™ | eng einbinden und ihre Verbesserungsvorschlige aufmerksam beriicksichti gen.

Thesen auf Basis des Transfers von Stylized Facts zu den Rollenbildern der Controller

Um die Aktivititen des integrierten Risikocontrollings erfolgreich wahrzunehmen, sollte...

...das Rollenbild des Risikocontrollers durch eine ausgewogene Wahmehmung der beiden
Th 7 | priméren Rollen als risikospezifischer Berater sowie Methoden- und Systemdienstleister
gekennzeichnet sein.

...der Fithrungsstil im Risikocontrolling (als wichtiger Kontextfaktor der Rollenwahrneh-

The mung des Risikocontrollers) durch Delegation und Partizipation gekennzeichnet sein.
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4 Kritische Wiirdigung des vorgeschlagenen Gestaltungsrah-
mens fiir ein integriertes Risikocontrolling

Es existieren zwar zahlreiche Literaturbelege, die sich fiir den dringenden Bedarf einer
Integration des Risikocontrollings in die unternehmerischen Fiihrungsprozesse aus-
sprechen; in welchen Aufgabenbereichen diese Integration konkret auszugestalten ist,
wurde jedoch bisher nur fragmentiert untersucht. Ebenso fehlten bislang noch fundier-
te Vorschldge, welche Charakteristika ein erfolgreich integriertes Risikocontrolling
aufweisen sollte. Durch die Entwicklung eines umfassenden Gestaltungsrahmens zum
integrierten Risikocontrolling haben die voranstehenden Abschnitte dazu beigetragen,
diese Forschungsliicken zu verkleinern.

Der Beitrag des sachlich-analytischen Integrationsansatzes besteht darin, dass er
wichtige Aktivitdten eines integrierten Risikocontrollings identifiziert und zu einem in
sich schliissigen Bezugsrahmen kombiniert. Der Stylized Facts-basierte Ansatz, der
auf den konzeptionellen Erkenntnissen der sachlich-analytischen Betrachtung aufbaut,
skizziert bedeutende Gestaltungsmerkmale des Risikocontrollings, die eine erfolgrei-
che Wahmehmung der dargestellten Aktivitdten begiinstigen.

Das Vorgehen des Stylized Facts-basierten Ansatzes ist durch methodisch innovati-
ve Ziige gekennzeichnet. Diese kommen darin zum Ausdruck, dass das seit jiingster
Zeit sowohl in der nationalen als auch internationalen wirtschaftswissenschaftlichen
Literatur empfohlene Forschungsparadigma des Multilevel-Research aufgegriffen
wird.”"" Die Kernidee des MLR besteht darin, einen stirkeren interdisziplindren Zu-
sammenhang zwischen den verschiedenen betriebswirtschaftlichen Funktionsberei-
chen aufzubauen.”? Im Rahmen dieses Kapitels wird der MLR-Gedanke realisiert,
indem zahlreiche der in Kapitel C abgeleiteten, gut bis durchschnittlich gestiitzten Sty-
lized Facts zu den Erfolgsfaktoren des Controllings auf die Spezialfunktion des Risi-
kocontrollings iibertragen werden.

Die Starken der vorliegenden Konzeption zum integrierten Risikocontrolling beste-
hen somit zum einen in der stringenten sachlich-analytischen Darstellung moglicher
Integrationsbereiche, zum anderen in der systematischen, interdisziplindren und un-
konventionellen Herleitung von Erfolgscharakteristika des Risikocontrollings. Sowohl
der MLR-Ansatz im Allgemeinen als auch die Stylized Facts-Methodik im Speziellen
werden durch die voranstehenden Ausfiihrungen erstmals intensiv in den Disziplinen
des Controllings bzw. Risikocontrollings angewendet und weiterentwickelt. Des Wei-

%61 Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.5.3.

%2 vgl. Hitt et al. (2007).
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teren kommt die Bedeutung des Gestaltungsrahmens auch darin zum Ausdruck, dass er
als Orientierungshilfe fiir zukiinftige Forschungsarbeiten im Kontext des (integrierten)
Risikocontrollings sowie als Handlungsempfehlung fiir die praktische Risikocontrol-
lerarbeit in industriellen Unternehmen herangezogen werden kann.

Eine Grenze der vorliegenden Konzeption, die vornehmlich von Vertretern des ,po-
sitiven‘ Forschungsansatzes kritisiert werden diirfte, liegt in seiner normativen Pra-
gung. Die positive Controlling- bzw. weiter gefasst Rechnungslegungsforschung (,po-
sitive accounting theory*) zielt im Sinne des Kritischen Rationalismus von Popper®®
darauf ab, Hypothesen iiber real existierende Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge the-
oretisch zu explorieren und diese anschlieBend empirisch auf Falsifizierbarkeit zu
iiberpriifen.”® Im Gegensatz zu diesem tatsachengetriebenen, objektiven Ansatz der
positiven Forschung besteht die Zielsetzung der normativen Forschung vielmehr darin,
wertebezogene, d.h. subjektive Handlungsempfehlungen zu generieren. Aufgrund der
Vernachldssigung deskriptiver ,Ist‘-Aussagen und der Fokussierung auf praskriptive
,Soll‘-Aussagen wird der normativen Forschung von Seiten positiver Forschungsanha-
nger sogar die wissenschaftliche Existenzberechtigung abgesprochen.’®*

Aus Perspektive der allgemeinen Controllingforschung, die als Spezialgebiet auch
die Forschung zum Risikocontrolling beinhaltet, wird dieser dogmatischen Sichtweise
in Anlehnung an die Argumentation von Fiilbier und Weller sowie deren Rechtferti-
gung normativer Forschungsansitze wie folgt entgegengetreten:**

— Erstens sei allgemein anzumerken, dass ein eindeutiger Wissenschaftsbegriff nicht
existiert und daher eine alleinige wissenschaftliche Existenzberechtigung der posi-
tiven Forschung nicht gerechtfertigt erscheint. Dieser Alleinvertretungsanspruch
stellt abgesehen davon schon in sich selbst eine subjektive, werturteilsgepragte
Einstellung dar.

— Zweitens erscheint es vor dem Hintergrund einer als anwendungsorientiert ver-
standenen Controllingforschung nicht plausibel zu sein, die Aufgabe der Formulie-
rung praskriptiver Soll-Konzepte zu controllingbezogenen Aktivititen rein der un-
ternehmerischen Praxis zu iibertragen. Im Zuge einer ausschliellich positiv ge-
prigten Forschung mit Fokus auf statistische Verfahren und technische Feinheiten

93 vgl. Popper (1994).
%4 vgl. Popper (1994), S. 47-59 sowie auch im Folgenden Fiilbier/Weller (2008), S. 352ff.
95 vgl. Jensen (1976), S. 12 sowie Watts (1977), S. 54.
%€ Fiir die nachfolgend skizzierten wissenschaftstheoretischen Argumente vgl. Fiilbier/Weller
(2008).
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entsteht zudem die Gefahr einer immer stirkeren Distanzierung von controllingbe-
zogener Forschung und Praxis.*®’

Drittens sprechen Forderungen nach normativen Forschungsansitzen, wie sie
durch staatliche Instanzen oder private Standardsetter (so z.B. durch das IASB)
vorgebracht werden, gegen den Stillstand normativen Wissenschaftsbetreibens.”®
Viertens nimmt die normative Rechnungswesentheorie in Deutschland traditionell
einen bedeutenden Stellenwert ein, sodass es — insbesondere auch aufgrund der
spezifischen, zum angloamerikanischen Raum abweichenden Institutionalisierung
des Controllings im deutschsprachigen Gebiet —*° gefihrlich anmutet, Kernkom-
petenzen in der normativen Forschung gerade in einer Zeit sich konzeptionell fort-
entwickelnder Controllingsysteme (z.B. getrieben durch die zunehmende Integrati-
on der Rechnungslegung) ginzlich aufzugeben.’™

SchlieBlich ergibt sich fiinftens als Konsequenz teilweise unpriziser Gesetzesfor-
mulierungen — mit konkretem Bezug zur Thematik dieser Arbeit sei hierbei
exemplarisch auf die ungenauen Hinweise zur konkreten Ausformung des Risiko-
controllings im Kontext des KonTraG verwiesen — sowie regelmiBig auftretender
regulatorischer Veridnderungen zur externen Berichterstattung (z.B. Anwendung
des Management Approachs auch nach HGB), dass sich die Wissenschaft zur Ab-
leitung hilfreicher Gestaltungsempfehlungen kritisch mit normativen Konzepten
auseinandersetzen sollte.

Vorstehende Argumente zeigen, dass die praskriptive Forschung durchaus ihre Exis-

tenzberechtigung besitzt. Ein normativ ausgerichteter AusschlieBlichkeitsanspruch ist

jedoch gleichermallen nicht gerechtfertigt. Positive Forschungsergebnisse sind unab-

dingbar, um ein gesichertes Verstindnis iiber Kausalzusammenhinge zu erreichen und

normativ erarbeitete Handlungsempfehlungen im Zeitablauf auf ihre Belastbarkeit,

Wirkung und Bestandigkeit hin zu untersuchen.”’”’ Sinnvoll erscheint daher ein plura-

listischer Wissenschaftsprozess, bei dem positive und normative Forschung nebenei-

nander stehen und in Abhingigkeit des Wissensstands und der spezifischen Gegeben-

heiten des Untersuchungsobjekts eingesetzt werden.””

967
968
969
970
971
972

Vgl. auch Wolf, J. (2009); Diamond (2005), S. 359; Whitley (1988), S. 642f.
Vgl. hierzu Barth (2007), S. 13f.; Beresford (1994), S. 190ff.; Mozes (1992), S. 93f.
Vgl. Weifenberger/Léhr (2007), S. 338.
Vgl. Wiistemann/Kierzek (2007), S. 883f. und S. 906 sowie Haaker (2009), S. 439.
Vgl. Kiipper (2005), S. 29.
Vgl. Fiilbier/Weller (2008), S. 363 und S. 375.
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Zukiinftigen Forschungsarbeiten im Kontext des integrierten Risikocontrollings
wird daher an dieser Stelle, an der die Darstellung und Diskussion des normativen
Konzepts abgeschlossen ist, ausdriicklich empfohlen, die in den Tab. 15 und 16 the-
senhaft zusammengefassten Integrationsaktivititen bzw. Gestaltungseigenschaften
einer tieferen empirischen Durchleuchtung zu unterziehen. Zur Ableitung erster Ten-
denzaussagen hinsichtlich des Soll- versus Ist-Zustands des integrierten Risikocontrol-
lings wird im Folgenden Abschnitt ein Review zu aktuell bereits vereinzelt vorliegen-
den empirischen Erkenntnissen in diesem Feld durchgefiihrt. Die Ergebnisse des Re-
views dienen auBlerdem auch dazu, Empfehlungen fiir den weiteren empirischen For-
schungsbedarf im Bereich des integrierten Risikocontrollings zu konkretisieren.

5 Wunsch versus Wirklichkeit: Stand der Empirie zum integrier-
ten Risikocontrolling

51 Datenbasis

Die empirische Forschung zum Themenkomplex des Risikocontrollings in Nichtfi-
nanzunternehmen ist zwar ein sehr junges Untersuchungsgebiet, das gemaB3 den Wor-
ten von Hoitsch, Winter und Baumann noch sinnbildlich ,,in den Kinderschuhen
[steckt]“*”. Seit Inkrafitreten des KonTraG haben sich jedoch schon einige Autoren
mit der empirischen Ausgestaltung des Risikocontrollings bzw. Risikomanagements
befasst und dazu erste — im folgenden Review zusammengetragene — Ergebnisse ge-
wonnen.””* Die Datenbasis des Reviews besteht aus 31 Studien, die in Tab. 17 des An-
hangs dieser Arbeit ausgewiesen sind und sich auf den Zeitraum 2003 bis 2009 bezie-
hen.

Der Représentativitdt des zusammengefassten Ist-Zustands sind jedoch aufgrund der
relativ geringen Anzahl an Studien, die sich zudem nur mit Teilaspekten des integrier-
ten Risikocontrollings befassen, natiirliche Grenzen gesetzt. Mit Ausnahme von drei

975

Studien, die als Untersuchungsmethodik auf eine rein miindliche Befragung”” bzw.

auf eine Auswertung von Stellenanzeigen®™ zuriickgreifen, adressieren alle anderen

973
974

Vgl. Hoitsch/Winter/Baumann (2006), S. 69.
Im folgenden Review werden auch jene Forschungsarbeiten beriicksichtigt, die sich empirisch
mit (weiter gefassten) Untersuchungsobjekten wie dem Risikomanagement, Risikomanagement-
prozess oder Risikomanagementsystem auseinandergesetzt haben. Obwohl das Risikocontrolling
in diesen Arbeiten teilweise nicht explizit als eigenstindige Spezial- bzw. Unterstiitzungsfunktion
adressiert wird, ist davon auszugehen, dass die zitierten Erkenntnisse der betreffenden Studien im
Rahmen der konzeptionellen Auffassung dieser Arbeit durchaus dem Risikocontrolling zugeord-
net werden kénnen.
5 vgl. Hoitsch/Winter/Béichle (2005) sowie Nevries/Strauf (2008).
96 vgl. Jonen (2008).
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Studien (meist) grofizahlige Unternehmensstichproben (20 bis 618 Unternehmen /
Durchschnitt: 134 Unternehmen)®”’
oder schriftliche Befragungen durchfiihren.

, indem sie entweder Geschiftsberichte analysieren

5.2 Planung und Risikocontrolling: Status quo

Betrachtet man den Integrationsstand des Risikocontrollings im Bereich der Planung,
zeigt eine Studie von Hoitsch, Winter und Baumann, dass 31% der befragten Unter-
nehmen ihren Integrationsgrad nur als mittelmaBig beurteilen, wihrend weitere knapp
8% sogar angeben, keinerlei Integrationsaktivititen wahrzunehmen. Lediglich 18% der
Befragten schitzen die Wahmehmung ihrer Integrationspotenziale als vollstindig
ein.”” Die Tendenz dieser Ergebnisse wird durch zwei weitere Studien gestiitzt. Er-
gebnissen von Ernst & Young zufolge liegt bei 35% der befragten Unternehmen ein in
die Risikocontrollingprozesse nicht bzw. nur kaum integriertes Planungssystem vor,

9 Henschel kommt fiir kleine

wihrend 29% eine vollstindige Integration angeben.
und mittelgrole Unternehmen zu @hnlichen Ergebnissen, wonach lediglich ein Drittel
der befragten Unternehmen ihre Unternehmensplanung direkt mit den risikospezifi-
schen Aktivititen verbinden und die verbleibenden zwei Drittel iiber keine bzw. keine

direkte Einbindung von Risikoaspekten in das Planungssystem verfiigen.”®

Betrachtet man den Einsatz des notwendigen Risikocontrollinginstrumentariums im
Rahmen der strategischen Planung, so ist neben einer qualitativen Beurteilung von
Risiken auch eine monetire Quantifizierung notwendig, um z.B. im Zuge der Due Di-
ligence Einfluss auf die Kaufpreisfeststellung nehmen zu konnen. Da fiir den Einsatz
qualitativer Standardinstrumente des Risikocontrollings ebenso wie fiir die Anwen-
dung analytischer Bewertungsmethoden erhebliche Defizite festgestellt worden
sind,”®' muss speziell bei der strategischen Planung ein bei weitem nicht ausgeschopf-
tes Integrationspotenzial vermutet werden.

Auch im Bereich der taktischen Planung ist die Integration des Risikocontrollings
noch relativ geringfligig ausgeprégt, da 40% der in die empirische Befragung von
Ernst & Young einbezogenen Unternehmen angeben, fiir wesentliche und gar kritische

" Da sich in drei Fillen jeweils zwei Studien auf die gleiche Unternehmensstichprobe beziehen —

vgl. Kajiiter/Winkler (2003) / Kajiiter/Winkler (2004), Hélscher/Giebel/Karrenbauer (2006) /
Hélscher/Giebel/Karrenbauer (2007) und Hoitsch/Winter/Baumann (2006) / Winter (2007a) —
werden diese jeweils nur einfach gewertet.
Vgl. Hoitsch/Winter/Baumann (2006), S. 72.
9 Vgl. Ernst & Young (2007), S. 8f.
980 vgl. Henschel (2003), S. 334f. sowie mit shnlichen Erkenntnissen Henschel (2008), S. 159.
Vgl. Krystek/Herzhoff (2006), S. 307-310; Winter (2007a), S. 210; KPMG (2003), S. 21; Ernst &
Young (2007), S. 18; Holscher/Giebel/Karrenbauer (2006), S. 153.
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Projekte neben dem herkdmmlichen Projektmanagement kein explizit projektbezoge-
nes Risikocontrolling oder Risikomanagement einzusetzen. Gleichwohl vertreten 70%
dieser Unternehmen die Meinung, dass ein effektives und effizientes Risikomanage-
ment eine hohe bzw. sehr hohe Relevanz fiir das Erreichen der entsprechenden Pro-
jektziele besitzt. Der billigende Verzicht auf ein risikospezifisches Projektmanagement
verwundert insbesondere auch vor dem Hintergrund der von den gleichen Unterneh-
men als mafBgeblich eingestuften Ursachen fiir erhebliche Projektprobleme bzw. fiir
das vollstandige Scheitern von Projekten. Diese Ursachen bestehen in unrealistischen
Projektzielen, unzureichenden Kostenschitzungen, fehlenden Informationen, zu weni-
gen Kontrollen, verinderten Rahmenbedingungen im Markt oder Abhéngigkeiten von
anderen Projekten. Gerade um diese Defizite zu erkennen und zu vermeiden, wire ein
projektorientiertes Risikocontrolling dringend geboten. Ein weiteres erniichterndes
Ergebnis duflert sich darin, dass identifizierte Projektrisiken in rund 60% der befragten
Unternehmen nicht an das Risikocontrolling gemeldet werden und daher auch nicht in
dessen Datenbasis aufgenommen werden konnen.”®

Ahnlich schwach ausgeprigte Integrationstendenzen zeichnen sich auch hinsichtlich
der simulationsbasierten Berechnung taktisch geplanter Zielgrofen ab, da zumindest
die von Hoitsch, Winter und Baumann adressierten Unternehmen auf eine Simulation
von Bilanzposten vollstindig verzichten.”®

Zur Integration des Risikocontrollings in die operativen Planungsaktivitdten liegen
bislang nur wenige empirische Befunde vor. Erste Riickschliisse dafiir lassen sich auf-
grund von Studien iiber die in der Praxis eingesetzten Risikoidentifikations- und Risi-
koevaluationsintervalle ziehen. So nehmen ca. 60% der von Diederichs befragten Un-
ternehmen eine Risikobewertung in laufenden bis hin zu monatlichen Abstinden vor,
bei lediglich 33% erfolgt dies nur einmal im Jahr.’® Hinsichtlich der Abstimmungs-
frequenz zwischen Abteilungen des Risikocontrollings bzw. -managements und der
Unternehmensplanung kommt KPMG zu dem Ergebnis, dass knapp 45% der Befrag-
ten eine quartalsweise bis monatliche Abstimmung durchfiihren.”®® Im Hinblick auf
diese Ergebnisse kann festgehalten werden, dass wichtige Grundvoraussetzungen zur
effektiven Einbindung des Risikocontrollings in die operative Planung, d.h. die unter-

82 vgl. Ernst & Young (2007), S. 21ff. und S. 26.

8 Vgl. Hoitsch/Winter/Baumann (2006), S. 71.

984 Vgl. Diederichs (2004), S. 79f. sowie mit dhnlichen Tendenzen hinsichtlich der Risikoerfas-
sungsintervalle Henschel (2003), S. 334; Holscher/Giebel/Karrenbauer (2006), S. 152;
Goschau/Lenz (2008), S. 180.

8 vgl. KPMG (2003), S. 15.
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jahrige Erfassung und Beurteilung von Risiken, bereits erfiillt sind. Inwieweit die In-
formationen des Risikocontrollings tatséchlich zur Unterstiitzung der operativen Pla-

nungsprozesse genutzt werden, bleibt bislang noch offen.

Im Kontext der erfolgreichen Gestaltungseigenschaften, die aus den planungsbezo-
genen Stylized Facts abgeleitet werden konnten, haben empirische Studien bislang nur
die Teilaspekte der Rationalitdt und Formalisierung sowie des Vertrauens und Top-
Management-Supports untersucht. In Bezug auf die Rationalitit kommen Hiendlmeier
und Maier zu dem Ergebnis, dass immerhin zwei Drittel der von ihnen befragten Un-
ternehmen eine kontinuierliche Neubewertung der Risiken durchfiihren. Gleichzeitig
besteht jedoch noch weitreichender Verbesserungsbedarf, da bei diesen Unternehmen
aus Kosten-/Nutzen-Aspekten auf eine flichendeckende Neubewertung teilweise ver-
zichtet wird und lediglich 30% der Unternehmen Anpassungen ihres Internen Kont-
rollsystems auf Basis der durchgefiihrten Neubewertung vornehmen.’® Hinsichtlich
der Formalisierung des Risikomanagementprozesses scheinen die Unternehmen schon
weit vorangeschritten zu sein, da jeweils mehr als 70% der von Winter analysierten
Unternehmen angeben, iiber formalisierte Risikohandbiicher, Risikoschwellenwerte
und risikospezifische Zielvorgaben zu verfiigen.”® Belegt wird dieses Ergebnis durch
die Studie von Ernst & Young, nach der eine intensive bis sehr intensive Nutzung von
Richtlinien bzw. Risikohandbiichern bei 80% und von Risikotoleranzvorgaben bei

77% der Unternehmen erfolgt.’®

Erkenntnisse zum Vertrauen liegen in Bezug auf das horizontale, unternehmensii-
bergreifende Risikocontrolling entlang der Supply Chain vor. Diesbeziiglich stellen
Pfohl, Gallus und Kéhler fest, dass ein mangelndes Vertrauen zwischen den Akteuren
in der Supply Chain zu den wichtigsten Hindernissen einer unternehmensiibergreifen-
den risikospezifischen Abstimmung z&hlt.*® Inwieweit das Vertrauen zwischen dem
Risikocontrolling und seinen unternehmensinternen Kooperationspartnern ausgepragt
ist, bleibt derzeit noch offen. In der Studie von Bungartz schlieBlich wird nach dem
Einfluss verschiedener Instanzen bzw. Personen auf die Risikokultur im Unternehmen
gefragt. Einen grofien bis sehr groBen Einfluss entfalten demnach sowohl der Vorstand
(100%) als auch das Controlling (76%) und die entsprechenden Geschiftsbereichslei-
ter (74%). Aufgrund dieses Ergebnisses ist tendenziell davon auszugehen, dass den
entsprechenden Fiihrungskriften ein ebenfalls hoher Einfluss auf die (im Zusammen-

%6 vgl. Hiendimeier/Maier (2009), S. 122.
%7 Vgl. Winter (2007a), S. 207.
988 Vgl. Ernst & Young (2007), S. 11. Zu dhnlichen Ergebnissen kommt Bungartz (2003), S. 90.
%9 Vgl. Pfohl/Gallus/KGhler (2008), S. 139.
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hang mit der Risikokultur stehende) Akzeptanz des integrierten Risikocontrollings zu-
kommt. Die hohe Bedeutung des Top-Management-Supports fiir die wirksame Umset-
zung der Integrationspotenziale wird daher zumindest in ihren Grundziigen untermau-

en.qqo

5.3 Berichtswesen und Risikocontrolling: Status quo

Bezogen auf die interne Berichterstattung stellt Diederichs fest, dass 90% der von ihm

%! Dass die

untersuchten Unternehmen eine interne Risikoberichterstattung betreiben.
Einbindung dieser risikobezogenen Berichterstattung in die traditionellen Control-
lingprozesse jedoch in der Praxis keine Selbstverstindlichkeit ist, wird durch eine Stu-
die von Hoitsch, Winter und Bdchle belegt, bei der lediglich 40% der befragten
DAX30-Unternehmen angeben, das intere Risikoberichtswesen in die Standardbe-
richterstattung zu integrieren.”? Allerdings lassen die Erkenntnisse der von Winter
durchgefiihrten Studie vermuten, dass die Einbindung des Risikoberichtswesens in das
reguldre Berichtswesen voranschreitet, da immerhin 57% der befragten Unternehmen
iiber ein hoch bis vollstindig integriertes Risikoberichtswesen verfiigen und lediglich

11% auf eine Integration verzichten.**®

Zur unternehmensiibergreifenden Risikoberichterstattung konnte Seiter feststellen,
dass die interorganisationale Kommunikationsgiite den bedeutendsten Einflussfaktor
zur Senkung von Verhaltensrisiken in Unternehmensnetzwerken reprisentiert. Diese
Kommunikationsgiite wird durch die Integration eines horizontalen Risikoberichtswe-
sens verbessert, sodass sich die Eintrittswahrscheinlichkeit von Kooperationsrisiken
infolgedessen verringert.®* Dass die Bedeutung des unternehmensiibergreifenden Ri-
sikomanagements in den kommenden Jahren stark steigen wird, zeigt eine Studie von
Pfohl, Gallus und Kéhler, nach der knapp 73% der befragten Unternehmen ein Supply
Chain-bezogenes Risikomanagement zukiinftig (Bezugsjahr: 2015) fiir sinnvoll erach-
ten und 54% dies auch tatsichlich bis dahin umsetzen mochten. Dahingegen ist der
Anteil der Unternehmen, die ein Supply Chain Risikomanagement zum gegenwiértigen
Zeitpunkt schon praktizieren, mit nur 16% noch relativ gering.*”

9%0 Vgl. Bungartz (2003), S. 92f.
91 Vgl. Diederichs (2004), S. 83f.
92 igl. Hoitsch/Winter/Bdchle (2005), S. 130.
93 vgl. Winter (2007a), S. 208.
94 vgl. Seiter (2006), S. 121f. und S. 160f.
95 Vgl. Pfohl/Gallus/Kéhler (2008), S. 138f.
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Auf den Einsatz einer risikoadjustierten BSC wird bei den von Hoitsch, Winter und
Baumann analysierten Grofunternehmen vollstindig verzichtet.®® Auch in der Studie
von Bungartz wird die BSC von 86% der befragten Unternehmen als unbedeutend fiir
die interne Risikoberichterstattung eingestuft. Fiir kleine und mittelstandische Unter-
nehmen kommt Henschel zu dem Ergebnis, dass immerhin die Halfte jener Unterneh-
men, die eine BSC implementiert haben, diese zusitzlich auch fiir risikospezifische

Zwecke nutzt.*’

Im Kontext der fallweisen, internen Risikoberichterstattung stellt Diederichs fest,
dass 80% der befragten Unternehmen ein Ad-hoc-Reporting betreiben.”®® Dies wird
durch Winter belegt, der zu dem Ergebnis kommt, dass bei etwa 74% der befragten
Unternehmen Schwellenwerte fiir die fallweise Risikoberichterstattung existieren.’*
Die Effektivitat der risikobezogenen Sonderberichterstattung ist jedoch insoweit in
Frage zu stellen, als dass lediglich 40% der von Diederichs befragten Unternehmen
eine gravierende Verschlechterung von Kennzahlen als Anlass zu Ad-hoc-Berichten
nehmen. '®°

Mit Blick auf die externe Risikoberichterstattung untersuchen zahlreiche empirische
Studien die Veroffentlichung risikobezogener Informationen in den Geschéftsberich-
ten borsennotierter Unternehmen (Intervall der Bezugsjahre: 1999 bis 2005).'®" Als
Ergebnis dieser Untersuchungen ist zu erkennen, dass sich die Risikoberichterstattung
nach Inkrafttreten des KonTraG hinsichtlich ihres Umfangs insbesondere bei den
DAX100-Unternehmen stetig erh6ht und beziiglich des formalen Ausweises verbessert
hat.'®? Dabei wird auBerdem ein positiver Zusammenhang zwischen der Bilanzierung
nach internationalen Rechnungslegungsnormen, die aufgrund ihrer angestrebten In-
formationsfunktion durch eine stirkere Kapitalmarktorientierung gekennzeichnet ist,
und der Ausfiihrlichkeit der Risikoberichterstattung festgestellt.'® Als Qualititsfiihrer
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Vgl. Hoitsch/Winter/Baumann (2006), S. 71.

Vgl. Henschel (2003), S. 335.

Vgl. Diederichs (2004), S. 84fF.

Vgl. Winter (2007a), S. 207.

Vgl. Diederichs (2004), S. 85. Vgl. mit dhnlichen Ergebnissen Bungartz (2003), S. 100f.

Vgl. Kajiiter/Winkler (2003); Bungartz (2003); Kajiiter/Winkler (2004); Fischer/Vielmeyer
(2004); GleiBner et al. (2005); Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2006); Berger/Gleifner (2007),
Kajiiter/Esser (2007); Dietsche/Fink (2008).

Vgl. z.B. Kajiiter/Winkler (2003), S. 226; Fischer/Vielmeyer (2004), S. 473; Gleifiner et al.
(2005), S. 345 und S. 350.

Vgl. Kajiiter/Winkler (2004), S. 252.
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der externen Risikoberichterstattung erweisen sich die DAX-Gesellschaften, danach
folgen die im MDAX notierten Unternehmen.'®*

Trotz dieser formalen und quantitativen Verbesserung ist die externe Risikobericht-
erstattung noch durch weitreichende Defizite inhaltlicher Art gekennzeichnet. Neben
mangelnden Informationen iiber die Risikostrategie und die unternehmensindividuelle
Ausgestaltung des Risikomanagementprozesses fehlen besonders haufig Informationen
iiber die quantifizierten Schadenauswirkungen potenzieller Risiken. Auch die gemaf
DRS S und IDW PS 340 geforderten Informationen iiber bestehende Risikointerde-
pendenzen und die mittels Aggregation berechnete Gesamtrisikoposition des Unter-

nehmens sind oftmals wenig aussagekriftig bzw. bleiben ganz aus.'*”

Hinsichtlich der risikobezogenen Informationslieferung fiir Zwecke der IFRS-
Bilanzierung zeigen empirische Ergebnisse von Maier, dass die existierenden Unter-
stiitzungspotenziale des Risikocontrollings im Kontext des Management Approachs
umfangreich genutzt werden.'® Dabei besteht eine signifikant positive Korrelation
zwischen der auf risikospezifischen Informationen basierenden Umsetzung des Mana-
gement Approachs und der Integration des Risikomanagements (bzw. -controllings) in
bestehende Organisations- und Berichtsstrukturen. Mit Blick auf IFRS 8 kann Maier
feststellen, dass die befragten Unternehmen die Inhalte des Risikomanagementsystems
tendenziell dann zur Stiitzung der Segmentabgrenzung heranziehen, wenn sie von ei-
ner zutreffenden Abbildung der unternehmerischen Risiken durch ihre Segmentbe-
richterstattung iiberzeugt sind. Ferner ergibt sich in Bezug auf die Regelungen des IAS
36, dass zur Identifikation von triggering events grundsitzlich auf risikospezifische
Informationen zuriickgegriffen wird.'®” Empirisch untermauert wird dies durch die
Studie von Pellens et al., nach denen die Erfassung von triggering events bei 77% der
befragten IFRS-Bilanzierer dem Aufgabenbereich des Risikomanagements zugeordnet
wird.'®® Zusammenfassend hat die Unternehmenspraxis das Unterstiitzungspotenzial
risikospezifischer Experten bei der Umsetzung des Management Approachs erkannt
und greift — zumindest in den Anwendungsbereichen von IFRS 8 und IAS 36 — auch
schon umfassend darauf zuriick.

1004
1005

Vgl. Dietsche/Fink (2008), S. 257; Fischer/Vielmeyer (2004), S. 468; Bungartz (2003), S. 78f.
Vgl. Fischer/Vielmeyer (2004), S. 468f. und S. 472; Gleifiner et al. (2005), S. 346; Denk/Exner-
Merkelt/Ruthner (2006), S. 34ff.; Berger/Gleifiner (2007), S. 65; Kajiiter/Esser (2007), S. 386ft.;
Dietsche/Fink (2008), S. 257.

Vgl. auch im Folgenden Maier (2009), S. 354f. und S. 388.

Vgl. Maier (2009), S. 344f. und S. 353f.

Vgl. Pellens et al. (2005), S. 13f.

1006
1007
1008

Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



Gestaltungsvorschldge zum integrierten Risikocontrolling 379

Neben der gesetzlich festgelegten Risikokommunikation an externe Adressaten
kénnen risikoorientierte Informationen auch in das Value Reporting eingebunden wer-
den. Ergebnissen von Ernst & Young zufolge hat die Bedeutung eines verbesserten
Ratings zugenommen, da dies im Jahr 2006 von jedem zweiten der befragten Unter-
nehmen als explizites Ziel der Ausgestaltung des unternehmensindividuellen Risiko-
managements betrachtet worden ist.'® Der positive Einfluss auf das Rating setzt al-
lerdings auch eine entsprechende Kommunikation an die externen Adressaten voraus.
Trotz der Zielsetzung eines verbesserten Ratings mag es vor dem Hintergrund der
recht allgemein und unvollstindig veréffentlichten, gesetzlich geforderten Informatio-
nen nicht verwundemn, dass die Bekanntgabe freiwilliger Informationen iiber z.B. risi-

kopolitische Grundsitze des Unternehmens bislang nur eine Ausnahme darstellt.'®'

Diese Tendenz wird durch die Ergebnisse von Schultze, Steeger und Schabert besté-
tigt, die fir den Untersuchungszeitraum 2000 bis 2005 zwar eine Entwicklung zur
wachsenden Preisgabe freiwilliger zukunftsorientierter Informationen u.a. zu Stirken
und Schwichen, geplanten Investitionen und Finanzierungsaspekten des Unterneh-
mens feststellen kénnen.'®"! Hinsichtlich der Qualitit dieser gesetzlich nicht verpflich-
tenden Angaben konstatieren die Autoren jedoch bei vielen Unternehmen ,.ein enttéu-
schendes Bild“'*'?: Nur knapp jedes zweite Unternehmen mit zukunftsorientierten
freiwilligen Informationen vermittelt diese in detaillierter und préziser Form, auch
quantitative Prognosen sind bislang wenig verbreitet. Somit verbleibt trotz der im
Zeitverlauf konstanten Steigerung des Umfangs veroffentlichter Angaben erheblicher
Bedarf fur eine qualitative Verbesserung des zukunftsbezogenen Value Reportings.

5.4 Performance-Messung und Risikocontrolling: Status quo

Die Ermittlung risikoadjustierter ErfolgsmaBie zur Wahrnehmung der Verzahnungsvor-
teile im Aktionsfeld der Performance-Messung setzt insbesondere die Quantifizierung
und Aggregation von Risiken unter Beriicksichtigung bestehender Risikointerdepen-
denzen voraus. Diesbeziiglich zeigen Studienergebnisse von Nevries und Strauf3, dass
nur die wenigsten Unternehmen tatséchlich Verbundbeziehungen von Risiken analy-
sieren.'”" Diederichs stellt dariiber hinaus fest, dass nur knapp 64% der befragten Un-
ternehmen eine fiir die Ermittlung méglicher Interdependenzen unabdingbare isolierte

199 vgl. Ernst & Young (2007), S. 10.

Vgl. Hoitsch/Winter/Bdchle (2005), S. 131 sowie Aders et al. (2003), S. 723f.
Vgl. auch im Folgenden Schultze/Steeger/Schabert (2009), S. 20.
Schultze/Steeger/Schabert (2009), S. 20.
Vgl. Nevries/Strauf (2008), S. 109 sowie dhnlich KPMG (2003), S. 9 und S. 19.
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Risikoeinschitzung vornehmen.'”* Infolgedessen sind die mittels Risikoaggregation
zu berechnenden Performance-Malle in der Unternehmenspraxis auferhalb des Fi-

nanzsektors mit lediglich 8% bisweilen kaum verbreitet.'*'*

Die risikoorientierte Ausgestaltung von Anreizsystemen nimmt in den von Hoitsch,
Winter und Baumann adressierten Grofunternehmen eine nur untergeordnete Bedeu-
tung ein.'”® Dies steht im Einklang mit den Studienergebnissen von Hoitsch, Winter
und Bdchle, nach denen die Arbeitsvertrige der Fithrungskrifte bei nur drei der zehn
befragten Unternehmen explizite Verpflichtungen zu risikobewussten Verhaltenswei-
sen beinhalten. Zur Forderung eines risikoorientierten Entscheidungsverhaltens wer-
den jedoch bei immerhin sechs der adressierten Unternehmen risikospezifische Aspek-

te in die Zielvereinbarungen der Fithrungskrifte mit aufgenommen. '°"’

Forschungsbedarf von grundlegender Natur besteht gegenwirtig noch hinsichtlich
der Unterstiitzung durch das Risikocontrolling bei der Allokation von Risikokapital
und der Bestimmung divisionaler Kapitalkosten in Industrieunternehmen. Zu letzt ge-
nanntem Aspekt ist gemaf der Studie von Maier lediglich bekannt, dass Informationen

des Risikomanagementsystems nur in seltenen Fillen eingebunden werden.'®'®

Insgesamt ldsst sich daher zum heutigen Zeitpunkt schlussfolgern, dass der Grofteil
der Unternehmen scheinbar noch nicht im Stande ist, die Vorteile der risikoadjustier-
ten Performance-Messung zu realisieren. Demzufolge wiren ndhere Untersuchungen
zu den einzelnen Integrationspotenzialen wiinschenswert. Umso bedeutender wire da-
bei eine fallbezogene Untersuchung jener Untemehmen, die diese Integrationsvorha-
ben bereits erfolgreich vollzogen haben und damit im Zuge einer Best Practice-
Analyse weitere Erkenntnisse liefern konnten. Auflerdem lassen sich punktuell auch
empirische Erkenntnisse aus dem Finanzsektor, z.B. von Homburg und Scherperee!
iiber die Bedeutung und eingesetzten Verfahren der Risikokapitalallokation in deut-

1019

schen Banken, " als Grundlage fiir die Untersuchung und Ableitung einer solchen

Best Practice in Industrieunternehmen heranziehen.

1919 Vg1, Diederichs (2004), S. 80fF.

1015 vgl. KPMG (2003), S. 21 sowie mit dhnlichen Ergebnissen Aders et al. (2003), S. 720.

1016 Vgl. Hoitsch/Winter/Baumann (2006), S. 71.

'Y Vgl Hoitsch/Winter/Bichle (2005), S. 130.

1018 vgl. Maier (2009), S. 341.

1919 vgl. Homburg/Scherpereel (2005), insbesondere S. 298fT., die im Rahmen einer schriftlichen
Befragung von insgesamt 40 Banken (Riicklauf: 20 auswertbare Fragebogen) u.a. ermitteln konn-
ten, dass am haufigsten die Allokationsmethoden des ,stand alone‘-Verfahrens und des inkremen-
tellen Verfahrens eingesetzt werden. Bemerkenswert ist auch das Ausmaf der Diversifikationsef-
fekte zwischen einzelnen Geschiftsbereichen. So ist das gesamte Risikokapital mit Diversifikati-
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5.5 Controllingrelevante IT-Systeme und Risikocontrolling:
Status quo

Empirische Erkenntnisse geben nur vereinzelt und mittelbar Aufschluss iiber die Be-
riicksichtigung risikospezifischer Sachverhalte innerhalb der controllingrelevanten IT-
Systeme. So stellen etwa Holscher, Giebel und Karrenbauer fest, dass nur bei jedem
fiinften Unternehmen der Eintritt eines Risikos zur Auslosung eines standardisierten
Dokumentationsablaufs fiihrt.'”® Ein hnliches Ergebnis liefert die Studie von Ernst &
Young, nach der bei 40% der befragten Unternehmen eine mangelnde Uberwachung
operativer Prozessrisiken mittels ERP-Systemen vorliegt.'”' Auch die Ad-hoc-
Bereitstellung von Risikoinformationen ist gemif der Studie von KPMG nur bei 20%
der Unternehmen realisierbar.'®”? Diese Ergebnisse lassen tendenziell auf einen unzu-
reichenden Einsatz von risikomodifizierten ERP- und Fiihrungsinformationssystemen
zuriickschliefen.

Allerdings existiert Ergebnissen von Diederichs zufolge bei 75% der befragten Un-
ternehmen eine laufende Unterstiitzung des Risikocontrollings mithilfe von IT-
Systemen.'*”® Genauer betrachtet wird dabei jedoch deutlich, dass die Mehrzahl dieser
Unternehmen anstelle von risikoadaptierten ERP-, Data-Warehouse- oder Fithrungsin-
formationssystemen lediglich durch Microsoft-Standardsoftware unterstiitzt wird.'**
Somit handelt es sich bei den derzeit im Risikocontrolling eingesetzten IT-Systemen
um eher einfache und isolierte Losungen ohne nennenswerte Automatisierungen und
Integrationsfunktionen. Ergebnisse von Ernst & Young, nach denen MS Office-
Applikationen sogar nur von jedem zweiten Unternehmen, risikospezifische Software
nur von jedem dritten Unternehmen genutzt werden und 15% der befragten Unterneh-
men komplett auf Software-Unterstiitzung im Risikocontrolling verzichten, belegen

diese bedenkliche Tendenz.'*®

Fiir die systembezogenen Gestaltungsdimensionen der Integration, Flexibilitat und
auch Benutzerfreundlichkeit liegt den Studienergebnissen von KPMG zufolge in der
Praxis ein erheblicher Verbesserungsbedarf vor. In Bezug auf die Benutzerfreundlich-

onseffekten durchschnittlich zwischen 30% und 80% geringer als das gesamte Risikokapital ohne
Beriicksichtigung von Diversifikationseffekten.

Vgl. Hélscher/Giebel/Karrenbauer (2006), S. 154.
Vgl. Ernst & Young (2007), S. 14.

1922 vgl. KPMG (2003), S. 22.

1023 Vgl. auch im Folgenden Diederichs (2004), S. 89f.

1924 vgl. auch Henschel (2003), S. 335, der fiir kleine und mittelstandische Unternehmen zu ahnli-
chen Ergebnissen kommt.

Vgl. Ernst & Young (2007), S. 12.
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keit stufen 28% der Unternehmen ihre Benutzeroberflichen als uneinheitlich und un-
tibersichtlich ein, weitere 24% als nur teilweise iibersichtlich. Eine einfache Bedien-
barkeit ist nur bei 20% der befragten Unternehmen gegeben. Hinsichtlich der Flexibili-
tdt in der Einstellbarkeit von Kapazititen, Mechanismen und Funktionalititen liegt bei
40% der Unternehmen eine Limitierung vor, bei 33% ist die Flexibilitdt nur teilweise
vorhanden. Lediglich 11% der Unternehmen stufen ihre Systeme als vollkommen fle-
xibel ein. Auch beziiglich der Integration entsteht ein dhnliches Bild: In 44% der Un-
ternehmen ist eine Schnittstellenfihigkeit zu anderen Systemen nicht gegeben, in 37%
nur teilweise. Gerade einmal knapp 3% der Unternehmen bestitigen eine Schnittstel-

lenfahigkeit zu allen Systemen.'*

5.6 Institutionalisierte Controllerarbeit und Risikocontrolling:
Status quo

Im Hinblick auf die Integration des Risikocontrollings in die Aufbauorganisation eines
Unternehmens l4sst sich nach Studien von Weber et al. und Winter feststellen, dass das
Risikocontrolling bei knapp 40% der jeweils befragten Unternehmen in Form einer
Stelle oder Abteilung institutionalisiert ist.'®”” Dabei ist das Risikocontrolling bei 39%
der Unternehmen dem Zentralcontrolling bzw. bei 17% dem zentralen Risikomanage-
ment unterstellt. Probleme der geringeren Akzeptanz durch das Risikomanagement
werden somit bei zwei von fiinf Unternehmen billigend in Kauf genommen. Dahinge-
gen versuchen 27% der Unternehmen, die mit einer einseitigen Unterstellung an das
Zentralcontrolling bzw. Risikomanagement verbundenen Nachteile zu umgehen, in-
dem sie auf eine Matrix-Organisation zuriickgreifen und das Risikocontrolling beiden
Instanzen organisatorisch unterstellen. Es gilt jedoch kritisch zu bedenken, dass ledig-
lich 21% der Unternehmen mit einer institutionalisierten Risikocontrolling-Abteilung
die entsprechenden Aufgaben auch tatsdchlich durch das Risikocontrolling ausiiben
lassen. In der Praxis werden diese Aufgaben héufig durch das Zentralcontrolling aus-
gefiihrt, was letztlich die Frage aufwirft, ob entsprechende Kapazititen fiir die effekti-
ve Erfiillung des hohen Umfangs an Risikocontrollingaufgaben iiberhaupt zur Verfii-
gung stehen. Dies wird durch eine Studie von Hélscher, Giebel und Karrenbauer un-
termauert, die zu dem Ergebnis kommen, dass die Ursachen fiir eine unzureichende
Handhabung strategischer Risiken insbesondere in dem hohen Aufgabenumfang und

der gleichzeitig mangelnden organisatorischen Einbindung zu sehen sind. '

1026
1027
1028

Vgl. KPMG (2003), S. 23.
Vgl. Weber et al. (2006), S. 25 sowie auch im Folgenden Winter (2007a), S. 206.
Vgl. auch im Folgenden Holscher/Giebel/Karrenbauer (2007), S. Sff.
Benjamin Lohr - 978-3-631-75145-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:45:00AM
via free access



Gestaltungsvorschldge zum integrierten Risikocontrolling 383

Beziiglich der ablauforganisatorischen Einbindung lésst sich zundchst feststellen,
dass die aufgezeigten Aufgaben des Risikocontrollings von den wenigsten Unterneh-
men zufriedenstellend wahrgenommen werden. So verfiigt nur ein Anteil von 19%
aller von Hélscher, Giebel und Karrenbauer analysierten Unternehmen iiber ein insge-
samt gut ausgestaltetes industrielles Risikomanagement, wihrend die verbleibenden
81% durch ein mit Mingeln behaftetes oder gar unzureichendes Risikomanagement
gekennzeichnet sind. Als Kriterien zur Beurteilung wird dabei u.a. auf den Risikoma-
nagementumfang, d.h. die systematische Durchfiihrung aller damit verbundenen Auf-
gaben, die Institutionalisierung des Risikomanagements und organisatorische Einbin-
dung der Mitarbeiter in den Risikomanagementprozess sowie die Qualitit der in den
einzelnen Prozessstufen eingesetzten Methoden und Instrumente zuriickgegriffen. Als
exemplarischer Beleg hierfiir betreiben lediglich 6% der von KPMG befragten Unter-
nehmen eine laufende Uberwachung der Risikoentwicklung und der ergriffenen MaB-
nahmen.'"® Auch hier muss vermutet werden, dass die Ursache fiir die geringe Uber-
wachungsfrequenz in einer fehlenden internen Institution zu sehen ist, die sich fokus-
siert mit diesen Themenstellungen befasst. Diese besorgniserregende Tendenz wird
durch die Ergebnisse von Ernst & Young unterstrichen, wonach lediglich 47% der be-
fragten Unternehmen Ansitze des Risikomanagementprozesses ablauforganisatorisch

in die klassischen Controllingprozesse implementieren. '**°

Erste allgemeine Erkenntnisse liegen auch zu den Aus- und Weiterbildungsmal-
nahmen im Risikocontrollerbereich vor. So stellt Diederichs fest, dass risikoorientierte
Mitarbeiterschulungen und Workshops nur von jeweils 41% der MDAX-notierten Un-
ternehmen durchgefiihrt werden, Seminare sogar von nur rund 20%.'®' Dies deckt
sich mit den Ergebnissen von Ernst & Young, nach denen intensive Schulungen von
Mitarbeitern zu risikoorientierten Themen bei 48% und regelmiBige Workshops zum
Risikomanagementprozess bei 46% der Unternehmen durchgefiihrt werden.'”? Auch
bei den von Diederichs befragten DAX30-Unternehmen werden nur bei ca. jedem
fiinften Unternehmen Seminare angeboten, dafiir liegen die Anteile bei den Schulun-
gen und Workshops zumindest bei diesen Unternehmen bei deutlich mehr als 60%.
Spezialisierte Schulungsmafinahmen zur tiefergehenden Risikosensibilisierung, wie

z.B. die Durchfiihrung von Planspielen, werden nur duferst selten verwendet.'***

1029
1030
1031
1032
1033

Vgl. KPMG (2003), S. 21.
Vegl. Ernst & Young (2007), S. 15.
Vgl. Diederichs (2004), S. 73.
Vgl. Ernst & Young (2007), S. 11.
Vgl. Diederichs (2004), S. 73.
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Das Untersuchungsfeld der Kooperation wird durch die Studie von KPMG'®* ana-
lysiert, aus der hervorgeht, dass hinsichtlich des Zusammenwirkens von Risikomana-
gement und Controlling (Interne Revision) in knapp 30% (60%) der Unternehmen kei-
ne bzw. nur eine jahrliche Abstimmung erfolgt. Eine immerhin monatliche bis viertel-
jahrliche Abstimmung zwischen Risikomanagement und Controlling (Interne Revisi-
on) liegt in 67% (31%) der Unternehmen vor. Dies lédsst tendenziell darauf zuriick-
schliefen, dass die hohe Bedeutung einer kontinuierlichen und aktiven Zusammenar-
beit in der Praxis noch nicht erkannt bzw. noch nicht hinreichend umgesetzt worden

ist. 1035

5.7 Rollenbilder der Risikocontroller: Status quo

Im Zuge einer Analyse der im Zeitraum 2001 bis 2005 in der FAZ veréffentlichten
Stellenausschreibungen fiir Risikomanager und -controller konnte Jonen aufschluss-
reiche Erkenntnisse iiber das aktuell in der industriellen Unternehmenspraxis vorherr-
schende Anforderungsprofil des Risikocontrollers gewinnen.'®® Aus dieser Inhaltsana-
lyse geht zunéchst hervor, dass die fiir Risikocontroller ausgeschriebenen Stellen den
groften Anteil unter allen risikospezifischen Stellenanzeigen (dazu zéhlen u.a. auch
jene fiir Risikomanager oder Interne Revisoren) einnehmen. So entfallen auf eine Risi-
komanagerstelle im Durchschnitt 1,65 Risikocontrollerstellen. In diesem Kontext las-
sen sich auch branchenspezifische Besonderheiten feststellen: Deutlich héufiger als
Risikomanagerstellen werden Risikocontrollerstellen speziell in den Branchen der Au-
tomobilindustrie (hier betrdgt der Index sogar 12,0) und im Anlagenbau (Index: 6,5)
ausgeschrieben. Als Erkldrung fiir dieses Phdnomen argumentiert Jonen, dass Unter-
nehmen dieser Branchen ggf. ,.erst in den vergangenen Jahren das Risikocontrolling
ausgebaut haben oder in diesem Bereich eine intensive Nutzung des Controllings statt-
findet.“ Gerade mit Blick auf die in Abschnitt D.2.1.1 und D.2.1.3 erlduterten Integra-
tionspotenziale der risikoorientierten Lieferantenbewertung und Projekt- bzw. Auf-
tragskalkulation, die speziell in der Automobilbranche bzw. im Anlagenbau eine grofie
Bedeutung haben, erscheint insb. die zweite Begriindung Jonens gerechtfertigt zu sein.
Eine intensive Inanspruchnahme der Leistungen des Risikocontrollings fiir Zwecke
des allgemeinen Controllings setzt mithin eine ausreichende personelle Kapazitit an
Risikocontrollern voraus.

194 vgl. auch im Folgenden KPMG (2003), S. 15.
1035 Abgesehen davon sind neben dem quantitativen AusmaB der Zusammenarbeit insb. auch deren
qualitative Gestaltungsdimensionen bedeutend. Hierzu liegen bislang noch keine Ergebnisse vor.
193 vgl. auch im Folgenden Jonen (2008), S. 196-204.
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E Schlussbetrachtung

1 Zusammenfassung

Die erste Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit, die wie eingangs formuliert auf die
Entwicklung einer eigenstidndigen, existenzsichernden und wertorientierten Konzepti-
on des Risikocontrollings in Industrieunternehmen abzielt, wurde im Rahmen des
sachlich-analytisch ausgerichteten Kapitels B beantwortet. Die Ausfiihrungen dieses
Kapitels bezogen sich zunichst auf Grundlagenaspekte der iibergeordneten Funktionen
des Controllings und Risikomanagements, um darauf basierend die Spezialfunktion
des Risikocontrollings prézise einordnen zu kénnen. Der Schwerpunkt des Aussagen-
systems lag dabei auf der Erdrterung des jeweils zugehorigen konzeptionellen Ver-
standnisses, der funktionalen und institutionellen Abgrenzung sowie der Diskussion
wichtiger methodischer und systembezogener Instrumente. Die in Theorie und Praxis
bislang bestehenden Unklarheiten hinsichtlich der messtheoretischen Fundierung des
Risikocontrollings konnten dementsprechend verringert werden.

GemaiB der erarbeiteten Konzeption besteht die Zielsetzung des industriellen Risiko-
controllings in der Unterstiitzung des Risikomanagements. Dabei iibernimmt das Risi-
kocontrolling die Messung und Analyse risikospezifischer Sachverhalte innerhalb des
Risikomanagementprozesses zum Zwecke der Fundierung von Risikosteuerungsent-
scheidungen. Notwendig ist dabei die zielgerechte Identifikation und Beurteilung von
Einzelrisiken, die anschlieBend durch Beriicksichtigung von Risikointerdependenzen
zu einer Gesamtrisikoposition aggregiert werden. Im Anschluss an die Steuerungsent-
scheidung des Risikomanagements obliegen dem Risikocontrolling die Uberwachung
der tatsichlichen und potenziellen Risiken sowie die Kontrolle der angemessenen Aus-
fithrung der vorgelagerten Prozessphasen. Im Fokus stehen dabei sachbezogene Risi-
ken, jedoch tragt das Risikocontrolling durch handlungssteuernde Maflnahmen zumin-
dest implizit auch zur Begrenzung verhaltensbezogener Risiken bei. Die ordnungsge-
mifle Handhabung verhaltensbezogener Risiken wird primér durch die Interne Revisi-
on verantwortet, die im Risikomanagementsystem als unabhingige Uberpriifungsfunk-
tion agiert.

Die Darstellung des Instrumentenkastens des Risikocontrollings orientierte sich an
den Phasen des Risikomanagementprozesses und beinhaltete eine kritische Diskussion
insbesondere der folgenden Methoden und Systeme:
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388 Kapitel E

— Risikoidentifikation: Risiko-Workshops, Checklisten, Einzelinterviews, Betriebs-
besichtigung, Dokumentenanalyse, Brainstorming, Wertkettenanalyse, Friiherken-
nungssysteme, Szenario-Analyse, Delphi-Methode.

— Risikobeurteilung: Wesentlichkeitsanalyse, zeitreihenanalytische Prognosemodel-
le, annualisierte Erwartungswerte, Ereignis- und Fehlerbaumanalyse, Regressions-
und Korrelationsanalyse.

— Risikoaggregation: Aggregation mittels Monte-Carlo-Simulation, Aggregations-
software am Beispiel Crystal Ball®, VaR und CFaR als Aggregationskennzahlen.

— Risikosteuerung: Versicherungen, Termingeschifte (Hedging), Finanz- und Real-
optionen, organisatorische und finanzielle Vorsorgemafinahmen, Risikolimits und
Anreizsysteme.

— Risikoiiberwachung: Feed-back- und Feed-forward-Kontrollen, Vollstindigkeits-
und Methodenkontrollen, Analyse des Toleranzbereichs, Risikohandbiicher, stan-
dardmiéBiges und fallweises Risikoberichtswesen, ERP- und Data-Warehouse-
Systeme, OLAP, Data-Mining und Fithrungsinformationssysteme.

Rollenbezogen agieren Risikocontroller als interne Berater des Risikomanagements
sowie als risikospezifische Methoden- und Systemdienstleister. Dariiber hinaus verste-
hen sie sich zudem als Informationsdienstleister fiir die Bilanzierung und den Kapi-
talmarkt, da die Bereitstellung interner Risikoinformationen fiir externe Berichtsadres-
saten aufgrund des Management Approachs von hoher Bedeutung ist.

Der zweiten Forschungsfrage zufolge sollten normative Gestaltungsvorschlage fur
eine Integration des industriellen Risikocontrollings in die allgemeinen Controllingak-
tivititen erarbeitet werden. Dabei wurde gemdfl dem Multilevel-Research-Paradigma
der Anspruch verfolgt, den Gestaltungsrahmen interdisziplinar, d.h. basierend auf Er-
kenntnissen zu den Erfolgsfaktoren der iibergeordneten Controllingfunktion zu entwi-
ckeln. Als vorgelagerter Schritt zur Bearbeitung der zweiten Forschungsfrage war es
daher zunidchst erforderlich, in Kapitel C die dritte Forschungsfrage zu beantworten
und im Zuge einer sekundirdatenbasierten Untersuchung zu eruieren, welche Erfolgs-
eigenschaften und -wirkungen des Controllings auf Basis empirischer Forschung im
deutschsprachigen Raum von 1990 bis 2009 gesichert vorliegen. Um die Breite der
realtheoretischen empirischen Controllingforschung auf methodisch abgesicherte und
systematische Weise zu analysieren, wurde die auf Kaldor zuriickzufiihrende und im
Bereich der Controlling- bzw. Rechnungswesenforschung bisher vergleichsweise we-
nig genutzte Forschungsmethodik der Stylized Facts herangezogen.
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Voraussetzung fiir die Ableitung empirisch belastbarer Aussagen, den sog. Stylized
Facts, war eine intensive Recherche nach publizierten empirischen Erkenntnissen mit
Bezug zu oben formulierter dritter Forschungsfrage. Als Ergebnis dieser Literaturre-
cherche, die die letzten zwanzig Jahre empirischer erfolgsfaktorenorientierter Control-
lingforschung umfasst, konnten 142 Studien identifiziert werden, die vornehmlich in
renommierten Fachzeitschriften sowohl mit wissenschaftlicher als auch praxisorien-
tierter Affinitdt publiziert worden sind. Hinsichtlich der Veroffentlichung dieser Studi-
en im Zeitverlauf wurde deutlich, dass die Publikation empirischer Arbeiten mit Bezug
zu den Erfolgsfaktoren des Controllings spitestens seit Mitte der 1990er-Jahre durch
einen starken Wachstumstrend gekennzeichnet ist. Im Fokus der Studien standen
schwerpunktmifig Aspekte im Themengebiet der Planung, gefolgt vom Berichtswe-
sen und der Institutionalisierung der Controllerarbeit. Als Datenerhebungsmethodik
setzten die einbezogenen Studien iiberwiegend schriftliche Befragungen mit standardi-
sierten Fragebogen ein, mit weitem Abstand gefolgt von miindlichen Befragungen und
Inhaltsanalysen. Andere Erhebungsmethoden, wie z.B. Laborexperimente, kamen rela-
tiv selten zum Einsatz.

Die Vielzahl der aus diesen Studien resultierenden realtheoretischen Ergebnisse
stand bislang duflerst fragmentiert und unsystematisch nebeneinander, sodass das ge-
nerierte Fortschrittspotenzial nicht vollends ausgeschépft werden konnte. Mithilfe des
Kapitels C wurde dieses Defizit beseitigt. Zunédchst wurden die existierenden empiri-
schen Sekundirdaten nach dhnlichen Aussagen gruppiert und anschlielend zu wesent-
lichen Implikationen verdichtet. Die daraus abgeleiteten Stylized Facts reprisentieren
gegenwirtig ,den ,State-of-the-Art* des zusammengefassten Expertenwissens*'®
hinsichtlich der controllingbezogenen Erfolgsfaktoren. Diese wurden fiir die verschie-
denen Aktionsfelder des Controllings — hierzu zihlen die Planung, das Berichtswesen,
die Performance-Messung, die controllingrelevanten IT-Systeme sowie die Institutio-
nalisierung der Controllerarbeit — und die controllerbezogenen Rollenbilder separat
identifiziert. Als gemeinsam getragenes Ergebnis all jener Studien, die sich mit der
Beziehung zwischen der erfolgreichen Ausgestaltung des Controllings und dem Un-
ternehmenserfolg beschiftigt haben, war grundsitzlich festzuhalten, dass ein zuneh-
mender Controllingerfolg c.p. zur Steigerung des Unternehmenserfolgs beitrégt.

Zur Gewihrleistung einer intersubjektiven Nachvollziehbarkeit wurden siamtliche
Schritte bei der Erarbeitung der Stylized Facts in Tabellenform transparent ausgewie-
sen. Um dariiber hinaus die Vielzahl der Detailinformationen iiberschaubar darzustel-

"2 Schwerin (2001), S. 103.
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len, wurden die gut bis durchschnittlich gestiitzten Stylized Facts je Aktionsfeld
,kartografiert‘, d.h. in ,Forschungslandkarten‘ auf Basis des gegenwirtigen Wissens-
stands illustriert. Daraus ergaben sich vielfiltige Ansatzpunkte fiir zukiinftige For-
schungsarbeiten in empirisch bislang kaum durchleuchteten Bereichen.

Nach kritischer Wiirdigung der erarbeiteten Erfolgsfaktoren des Controllings war
die Basis zur sachlich-analytischen Beantwortung der zweiten Forschungsfrage ge-
schaffen. Dabei galt es zunichst, bedeutende Einsatzfelder zu identifizieren, die sich
fiir eine Integration des Risikocontrollings in die iibergeordneten Fithrungsprozesse
besonders eignen. Hierzu zéhlen bspw. im Bereich der strategischen Planung die risi-
kospezifische Beratung bei M&A-Transaktionen, im Bereich des externen Berichtswe-
sens die risikospezifische Informationsversorgung zur Erfiillung risikorelevanter
IFRS-Standards und im Bereich der Performance-Messung die risikoadjustierte Be-
stimmung von Verrechnungspreisen, Profitabilitdtskennzahlen und divisionalen Ei-
genkapitalkosten. Einsatzfelder im Bereich der derivativen Aktionsfelder liegen zum
einen in der Bereitstellung und Anpassung der controllingrelevanten Systeminfrastruk-
tur auch fiir risikospezifische Zwecke, zum anderen in der aufbau- und ablauforganisa-
torischen Einbindung des Risikocontrollings in die institutionalisierte, iibergeordnete
Controllingfunktion.

Daran anschliefend wurde ausgefiihrt, welche Gestaltungsmerkmale das integrierte
Risikocontrolling aufweisen sollte, damit die integrationsbezogenen Aktivitdten er-
folgreich wahrgenommen werden kénnen. Die Herleitung dieser Merkmale erfolgte
durch den Transfer der zuvor in Kapitel C erarbeiteten Erfolgsfaktoren des Control-
lings. Im Zuge dieser MLR-geprégten Vorgehensweise wurden u.a. die folgenden Ge-
staltungsanforderungen eines erfolgreich integrierten Risikocontrollings bestimmt:

— Merkmale auf Basis des Transfers von Stylized Facts zur Planung: Geringe Dauer
des Risikomanagementprozesses, hohe Integration, Rationalitit, Formalisierung
und Strategieorientierung der einzelnen Prozessphasen, offene Ausgestaltung der
Risikoidentifikation, mittlere Intensitdt risikospezifischer Informationsbeschaf-
fungs- und -auswertungsmafinahmen, hohes Mafl an Kompetenz, Vertrauen und
Motivation der im Risikocontrolling agierenden Akteure sowie ein aktiver Top-
Management-Support.

— Merkmale auf Basis des Transfers von Stylized Facts zum Berichtswesen: Aktuali-
tat, Zuverldssigkeit und Relevanz der bereitgestellten risikospezifischen Informati-
onen, Fokussierung des Informationsumfangs, Bereitstellung auch nichtmonetérer
Informationen, Aufbereitung der Risikoberichte mit Kommentierungen, Grafiken
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Dariiber hinaus ergibt sich aus der angesprochenen Inhaltsanalyse, dass die von Ri-
sikocontrollern primir geforderten personlichen Anforderungen in den Eigenschaften
der Belastbarkeit und Zielorientierung bestehen.'®’ Weitere wichtige Anforderungen,
die empirisch auch schon fiir allgemeine Controllerstellen festgestellt worden sind,'**®
bestehen in kommunikativen und analytischen Fahigkeiten sowie in einer hohen Ein-

satz- und Kooperationsbereitschaft.

Diese personlichen Eigenschaften stehen allesamt im Einklang mit den im Rahmen
dieses Kapitels dargestellten Stylized Facts-basierten Gestaltungsmerkmalen eines in-
tegrierten Risikocontrollings. Besonders deutlich wird dies an der letztgenannten Be-
reitschaft zu kooperativem Verhalten. So setzt die in Abschnitt D.3.5 skizzierte koope-
rative Zusammenarbeit des Risikocontrollings mit anderen Funktionsbereichen natur-
gemil voraus, dass die dort jeweils agierenden Aufgabentriger mit kooperativen Cha-
rakteristika ausgestattet sind. Gleiches gilt fiir die Praktizierung des in Abschnitt D.3.6
empfohlenen kooperativen Fiihrungsstils, der gemall der Studie von Hoitsch, Winter

und Baumann fiir deutsche GroBunternehmen tendenziell bestitigt werden kann,'®*

Ungeklirt bleibt bis dato die Frage, welche der risikocontrollerbezogenen Rollen-
verstindnisse in der Praxis dominieren. Wiinschenswert wiren daher empirische For-
schungsarbeiten, die sich mit den Rollenbildern des Risikocontrollers als risikoorien-
tierter Berater, Methoden- und Systemdienstleister sowie Informationslieferant fuir die
Bilanzierung beschiftigen, deren Auspriagungen analysieren und in Beziehung setzen
zu den fiir allgemeine Controller festzustellenden Rollenauspragungen.

5.8 Zwischenfazit

Empirische Ergebnisse zur Einbindung des Risikocontrollings in die Fithrungsprozesse
eines Unternehmens liegen bislang nur in fragmentierter Form bezogen auf einzelne
Teilaspekte der Integration vor. Dies liegt insbesondere darin begriindet, dass sich
Wissenschaft und Praxis erst seit Erlass des KonTraG im Jahre 1998 intensiv mit dem
Themenkomplex des Risikocontrollings in Industrieunternehmen auseinandersetzen.
Daher liegen zum jetzigen Zeitpunkt hauptsichlich deskriptive Erkenntnisse zum all-

gemeinen Entwicklungsstand des Risikocontrollings vor.'**

1937 vgl. auch im Folgenden Jonen (2008), S. 204.

1038 Vgl. Hoffjan/Bebek (2009), S. 621 sowie Littkemann/Eisenberg/Lerchl (2007), S. 141f.

1999 vg\. Hoitsch/Winter/Baumann (2006), S. 73.

1040 Ahnlich kommen auch Hoitsch/Winter/Baumann (2006), S. 69, zu dem Ergebnis, dass ,.empiri-
sche Erkenntnisse zur Rolle des Controllings bzw. des Risikocontrollings [...] meist als ,Neben-
produkte* deskriptiver Untersuchungen zum Stand von Risikomanagement bzw. Risikomanage-
mentsystemen gewonnen [wurden].*
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Wenngleich aufgrund der Ergebnisse des Reviews insgesamt ein in der Unterneh-
menspraxis noch tendenziell geringer Integrationsgrad vermutet werden muss, deuten
empirische Hinweise dennoch vereinzelt darauf hin, dass die Praxis in einigen Akti-
onsfeldern des Controllings, insbesondere im Bereich der Planung und des Berichts-
wesens, erste Anstrengungen zur stirkeren Verzahnung unternommen hat. Zukiinfti-
gen Studien in diesem Feld wird daher empfohlen, die gegenwirtige Auspragung der
sachlich-analytischen Integrationspotenziale und der Stylized Facts-basierten Gestal-
tungsdimensionen auf Basis der vorliegenden Arbeit eingehender zu analysieren und
deren Veridnderung im Zeitverlauf zu beobachten.

Zur griindlicheren empirischen Durchleuchtung dieser Integrationspotenziale und
Gestaltungseigenschaften bleibt es allerdings zu wiinschen, dass sich zukiinftige Studi-
en nicht nur schwerpunktmifig durch Jahresabschlussanalysen und grofizahlig ange-
legte Untersuchungen mittels deskriptiver Methoden der empirischen Sozialforschung
kennzeichnen. Vielmehr soliten im Zuge einer fallbasierten Erklarungsstrategie zu-
nichst qualitative Forschungsmethoden, wie beispielsweise Experteninterviews, einge-
setzt werden, um den Untersuchungsgegenstand méglichst vollstiandig und tiefgreifend
zu untersuchen und einen direkten Zugang zu den Kausalmechanismen zu erhalten.
Gerade bei Forschungsgebieten, wie dem integrierten Risikocontrolling, die noch nicht
in allen Dimensionen genau umrissen sind, wird die Interviewtechnik als geeignetes
Instrument zur Vorbereitung und Ergédnzung von stirker standardisierte Methoden ein-

setzenden Studien explizit empfohlen.'*!

Auf den Erkenntnissen qualitativer Untersuchungen aufbauend lassen sich schlie3-
lich in einem ndchsten Schritt quantitative Studien durchfiihren, die aktionsfeldbezo-
gene Integrationsgrade standardisiert messen und die dahinter stehenden Einflussfakto-
ren mit anspruchsvollen statistischen Methoden analysieren. Sollten diese représenta-
tiven Studien einen niedrigen Integrationsgrad feststellen, widerspricht dies den in Ab-
schnitt B.5.1 ausgewiesenen, durch Wissenschaft und Praxis verlautbarten Integrati-
onsforderungen. In diesem Fall wiren die dafiir verantwortlichen Griinde sorgfiltig
aufzuklaren. Sollte jedoch ein hoher Integrationsgrad nachgewiesen werden, sind wei-
terfiihrende Studien wiinschenswert, die auf die Erfolgswirkungen eines in die Fiih-
rungsprozesse zunehmend integrierten Risikocontrollings fokussieren.

1041 vgl. Schnell/Hill/Esser (2008), S. 322.
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und Tabellen, ausgeprigte interne Kundenorientierung des Risikocontrollings so-
wie Einrichtung von Gelegenheiten zum informellen Informationsaustausch.

— Merkmale auf Basis des Transfers von Stylized Facts zur Performance-Messung:
Verkniipfung des risikoadjustierten Anreizsystems mit den Ergebnissen der Risi-
koidentifikation und -iiberwachung sowie Schnelligkeit des Feedbacks hinsichtlich
der Leistungen lokal agierender Aufgabentriger im Risikocontrolling.

— Merkmale auf Basis des Transfers von Stylized Facts zu den controllingrelevanten
IT-Systemen: Hohe Flexibilitat und Benutzerfreundlichkeit sowie horizontale und
vertikale Integration der spezialisierten IT-Systeme im Risikocontrolling.

— Merkmale auf Basis des Transfers von Stylized Facts zur Institutionalisierung der
Controllerarbeit. Kooperative Zusammenarbeit und damit verbunden geringe Ri-
valitit, mittleres Ausmafl an Normen bzw. Standards, ausgeprégte raumliche Nihe
zwischen dem Risikocontrolling und seinen Integrationspartnern, Bildung inter-
funktionaler Teams, Durchfiihrung interfunktionaler Fortbildungsmafnahmen so-
wohl fachlicher als auch sozialkompetenzbezogener Art, Institutionalisierung risi-
kospezifischer Diskussionsforen, Gewihrung von Maglichkeiten zum Role Ma-
king des Risikocontrollings sowie Aufbau einer hohen Kontakthaufigkeit des Risi-
kocontrollings zu seinen Interaktionspartnern.

— Merkmale auf Basis des Transfers von Stylized Facts zum Rollenbild der Control-
ler: Intensive Rollenwahmehmung des Risikocontrollers als risikospezialisierter
Berater mit der (vom aktuellen Rollenverstindnis des allgemeinen Controllers
leicht abweichenden) Empfehlung eines insgesamt ausgewogenen Verhiltnisses
der dariiber hinaus wahrzunehmenden Rollen als risikospezifischer Methoden- und
Systemdienstleister sowie Informationslieferant fiir die Bilanzierung. Des Weite-
ren ergab sich als wichtiger rollenbildbezogener Kontextfaktor ein kooperativer,
durch Delegation und Partizipation geprigter Fiihrungsstil.

Nach kritischer Wiirdigung des normativen Gestaltungsrahmens wurde zur Ableitung
erster Tendenzaussagen hinsichtlich des Soll- versus Ist-Zustands des integrierten Ri-
sikocontrollings ein Review zu aktuell bruchstiickhaft vorliegenden empirischen Er-
kenntnissen durchgefiihrt. Die Ergebnisse des Reviews weisen auf einen in der Unter-
nehmenspraxis gegenwirtig noch geringen Integrationsgrad hin, wenngleich in einigen
Aktionsfeldern des Controllings bereits zunehmende Bemiihungen einer stirkeren
Verzahnung mit dem Risikocontrolling zu beobachten sind.
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2 Ausblick

Als Bezugsbasis fiir die Empfehlung von Gestaltungseigenschaften des integrierten
Risikocontrollings dienten die gut bis durchschnittlich gestiitzten Stylized Facts zu den
Erfolgsfaktoren des Controllings, die im Zuge einer empirischen sekundirdatenbasier-
ten Untersuchung erarbeitet werden konnten. Im Rahmen dieser Untersuchung wurde
deutlich, dass die empirische Controllingforschung im deutschsprachigen Raum bis
heute einen wesentlichen Beitrag zum Verstindnis des Controllings als Fiihrungsteil-
funktion geleistet hat. Aussagen in handlungsleitender Form lieien sich daher nicht
nur zur Integration des Risikocontrollings, sondern ebenso zur erfolgreichen Gestal-
tung des allgemeinen Controllings an die Praxis zuriickspielen.

Die Untersuchung induzierte jedoch auch vielfiltigen Handlungsbedarf fiir die wei-
tere Forschung. Zukiinftig sollten in erster Linie die schwach bis durchschnittlich ge-
stiitzten Stylized Facts mittels methodisch verfeinerter Studien untersucht werden. Da
die im Rahmen dieser Arbeit einbezogenen Untersuchungen lediglich Bestandsauf-
nahmen zu bestimmten Zeitpunkten innerhalb der vergangenen zwei Jahrzehnte wider-
spiegeln, sollten kiinftig verstarkt Langsschnittstudien durchgefiihrt werden, mit denen
sich die zeitliche Stabilitit der Stylized Facts iiberpriiften ldsst. Gerade aufgrund der
aktuell anhaltenden Weltwirtschaftskrise, die Unternehmen zu einschneidenden Ver-
anderungen ihrer organisatorischen Strukturen veranlasst, ist parallel dazu mit einer
gewissen Fortentwicklung darauf ausgerichteter Studienergebnisse zu rechnen. Gemaf
der geforderten Offenheit gegeniiber dem wissenschaftlichen Fortschritt sind die erar-
beiteten Stylized Facts als Ergebnis dieser Uberpriifung entweder zu revidieren oder
aber zu bestdtigen bzw. zu ergéanzen.

Vor dem Hintergrund der Methodentriangulation wire es schlielich wiinschens-
wert, dass empirische Untersuchungen zum (Risiko-)Controlling zukiinftig nicht nur
iiberwiegend auf grofizahlig angelegten Untersuchungen und statistischen Methoden
der empirischen Sozialforschung aufsetzen, sondern dass ergénzend auch alternative
Forschungsmethoden, z.B. Experteninterviews, Fallstudien, Experimente oder Simula-
tionen verstirkt zum Einsatz kommen.'*? Gerade hier wire fiir die Zukunft eine bes-
sere Verzahnung mit der angloamerikanischen Management-Accounting-Forschung,
in der auch soziologische Aspekte starker untersucht werden, anzustreben.

193 Ubereinstimmend vertritt auch Lawson (2003), S. 162, den Standpunkt, dass ,the modemn
(forced) separation of the discipline of economics from other social sciences must be recognised
as quite misguided. Indeed, this separation merely makes it difficult for economics to advance in
pace with other branches of social science.”
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Tab. 17: Beriicksichtigte Studien zum Themengebiet des integrierten Risikocontrollings

Jahr  Autor Titel Fundstelle  Primére Erhebungs-  Stichprobe Responden-  Primére Auswertungs-
methodik (verwertbare ten methodik
Antworten)
2003 Adersetal.  Shareholder Value-Konzepte Finanz Dokumenten- 38 der DAX100-  Finanz- Haufigkeitsanalyse
— Umsetzung bei den Betrieb analyse und Unternehmen vorstiande
DAX 100-Unternehmen schriftliche (38%)
Befragung
2003 Bungartz Risk Reporting — Anspruch, Mono- Dokumenten- Auswertung der  Vorstands- Haufigkeitsanalyse,
Wirklichkeit und Systematik graphie analyse und Geschiftsberichte mitglieder Scoringanalyse
einer umfassenden schriftliche von 117 borsen-  bzw.
Risikoberichterstattung Befragung notierten Unter-  Geschifts-
deutscher Unternehmen nehmen sowie fithrer
schriftliche Befra-
gung von 50 dieser
Unternehmen
(43%)
2003  Henschel Risikomanagement im ZfCM schriftliche 266 Mittelstands- ohne Angabe Héaufigkeitsanalyse,
Mittelstand Befragung unternehmen Korrelationsanalyse
(16%)
2003  Kajiiter/ Die Risikoberichterstattung ~ KoR Dokumenten- Auswertung der - Haufigkeitsanalyse
Winkler der DAX100-Unternehmen analyse Geschiftsberichte
im Zeitvergleich von 81 borsen-
notierten Unter-
nehmen
2003 KPMG Risikomanagement in Mono- schriftliche 188 GroBunter- ohne Angabe Hiufigkeitsanalyse
deutschen Unternehmen graphie Befragung nehmen (17%)
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Tab. 17 (Fortsetzung)

Jahr  Autor Titel Fundstelle  Primire Erhebungs-  Stichprobe Responden-  Primire Auswertungs-
methodik (verwertbare ten methodik
Antworten)
2004 Diederichs Risikomanagement und Monogra-  schriftliche 55 borsennotierte  ohne Angabe Haufigkeitsanalyse
Risikocontrolling phie (Dis-  Befragung Aktiengesell-
sertation) schaften (22%)
2004  Fischer/ Analyse von Risk Disclosure KoR Dokumenten- Auswertung von - Haufigkeitsanalyse,
Vielmeyer Scores: Risikoorientierte analyse 357 Geschifts- Scoringanalyse,
Unternehmenspublizitit der berichten bérsen- parametrische
DAX100-Unternehmen notierter Unter- Testverfahren
nehmen
2004  Kajiiter/ Praxis der WPg Dokumenten- Auswertung der - Haufigkeitsanalyse,
Winkler Risikoberichterstattung analyse Geschiftsberichte Korrelationsanalyse
deutscher Konzerne von 81 borsen-
notierten Unter-
nehmen
2005  GleiBner Risikoberichterstattung und ~ Finanz Dokumenten- Auswertung der - Haufigkeitsanalyse,
etal. Risikoprofile von HDAX- Betrieb analyse Geschiftsberichte Korrelationsanalyse
Unternehmen 2000 bis 2003 von 82 im HDAX
notierten Unter-
nehmen
2005  Hoitsch/ Risikokultur und ZfCM strukturierte 10 Unternehmen  ohne Angabe Haufigkeitsanalyse
Winter/ risikopolitische Grundsitze miindliche aus dem DAX30
Bichle Befragung (33%)
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Tab. 17 (Fortsetzung)

Jahr  Autor Titel Fundstelle  Primire Erhebungs-  Stichprobe Responden-  Primére Auswertungs-
methodik (verwertbare ten methodik
Antworten)
2005 Pellensetal. Goodwill Impairment Test— BB schriftliche 45 IFRS-und 20  [FRS- und Haufigkeitsanalyse
ein empirischer Vergleich der Befragung US-GAAP- US-GAAP-
IFRS- und US-GAAP- bilanzierende Bilanzierer
Bilanzierer im deutschen Unternehmen aus
Prime Standard dem deutschen
Prime Standard
(20%)

2006 Denk/ Risikomanagement im Wirtschaft  Dokumenten- Auswertung der - Haufigkeitsanalyse
Exner- Unternehmen und Manage- analyse Geschiftsberichte
Merkelt/ ment von 48 osterreichi-

Ruthner schen borsen-
notierten Unter-
nehmen

2006  Holscher/ Stand und Entwicklungs- ZRFG schriftliche 138 Unter- ohne Angabe Hiufigkeitsanalyse
Giebel/ tendenzen des industriellen Befragung nehmen (7%)

Karrenbauer Risikomanagements (Teil 1) (online)

2006 Hoitsch/ Risikocontrolling bei Controlling  schriftliche 111 GroBunter- Fiihrungs- Hiufigkeitsanalyse,
Winter/ deutschen Kapitalgesell- Befragung nehmen (24%) kréfte im Korrelationsanalyse
Baumann schaften Risikomana-

gement und
Controlling

2006  Krystek/ Szenario-Technik und ZfCM schriftliche 75 GroBunter- ohne Angabe Haufigkeitsanalyse

Herzhoff Friihaufkldrung: Befragung nehmen (27%)
Anwendungsstand und
Integrationspotenzial
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Tab. 17 (Fortsetzung)

Jahr  Autor Titel Fundstelle  Primire Erhebungs- Stichprobe Responden-  Primire Auswertungs-
methodik (verwertbare ten methodik
Antworten)

2006  Seiter Management von koopera- Monogra-  schriftliche 119 Unter- Fithrungs- Strukturgleichungs-
tionsspezifischen Risiken in  phie (Dis-  Befragung nehmen (2%) krifte im modell
Unternehmensnetzwerken sertation) Controlling

2006 Weberetal. Controlling 2006 — Stand Monogra-  schriftliche 618 Unter- Controller, Haufigkeitsanalyse,
und Perspektiven phie Befragung nehmen (16%) Manager Clusteranalyse

2007 Berger/ Risikosituation und Stand 2CG Dokumenten- Auswertung der - Haufigkeitsanalyse

GleiBner des Risikomanagements analyse Geschafisberichte
aus Sicht der Geschifts- von 137 borsen-
berichterstattung notierten Unter-
nehmen
2007 Emst& Ernst & Young Best Practice Monogra-  schriftliche 85 GroBunter- ohne Angabe Haiufigkeitsanalyse
Young Survey "Risikomanagement  phie Befragung nehmen (17%)
2006"
2007  Holscher/ Stand und Entwicklungs- ZRFG schriftliche 138 Unter- ohne Angabe Haufigkeitsanalyse
Giebel/ tendenzen des industriellen Befragung nehmen (7%)
Karrenbauer  Risikomanagements (Teil 2) (online)
2007  Kajiter/ Risiko- und IRZ Dokumenten- Auswertung der - Haufigkeitsanalyse,
Esser Chancenberichterstattung im analyse Geschiftsberichte Korrelationsanalyse
Lagebericht von 92 borsen-
notierten Unter-
nehmen
2007a Winter Risikocontrolling in Nicht-  Monogra-  schriftliche 111 GroBunter- Fiihrungs- Haufigkeitsanalyse,
Finanzunternehmen phie (Dis-  Befragung nehmen (24%) krifte im Korrelationsanalyse
sertation) Risikomana-
gement und
Controlling
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Tab. 17 (Fortsetzung)
Jahr  Autor Titel Fundstelle  Primire Erhebungs-  Stichprobe Responden-  Primire Auswertungs-
methodik (verwertbare ten methodik
Antworten)
2008  Dietsche/ Die Qualitit der Lagebericht- KoR Dokumenten- Auswertung der - Hiufigkeitsanalyse
Fink erstattung in Deutschland analyse Geschiftsberichte
von 82 borsen-
notierten Unter-
nehmen
2008 Goschaw/ Konzeption und organisa- ZIR schriftliche 20 Mutterunter- Risiko- Haufigkeitsanalyse
Lenz torische Ausgestaltung des und miindliche nehmen interna-  management-
Risikomanagements in Befragung tional titiger Koordinatoren
deutschen Konzernen Konzerne
2008 Henschel Risikomanagement ZRFG schriftliche schriftliche Befra- ohne Angabe Haiufigkeitsanalyse,
Typologie und strukturierte gung von 314 Scoringanalyse,
miindliche (17%) und miind- Clusteranalyse
Befragung liche Befragung
von 38 Mittel-
standsunter-
nehmen
2008  Jonen Kognitionsorientiertes Monogra-  Dokumenten- 555 Stellenaus- - Haufigkeitsanalyse,
Risikocontrolling phie (Dis-  analyse schreibungen fiir Chi-Quadrat-Test
sertation) Risikomanager
und -controller in
der FAZ von
Anfang 2001 bis
Mitte 2005
2008 Nevries/ Aufgaben des Controllings ~ ZfCM miindliche 11 GroB- Leiter Hiufigkeitsanalyse
Straufl im Rahmen des Risiko- Befragung konzerne (keine  Konzern-
managementprozesses Angabe zur RLQ) controlling
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Tab. 17 (Fortsetzung)

Jahr  Autor Titel Fundstelle Primire Erhebungs- Stichprobe Responden-  Primire Auswertungs-
methodik (verwertbare ten methodik
Antworten)

2008  Pfohl/ Risikomanagement in der Beitrag in  schriftliche 65 Unter- ohne Angabe Haufigkeitsanalyse
Gallus/ Supply Chain — Status Quo ~ Sammel- Befragung nehmen (41%)

Kaohler und Herausforderungen aus  band
Industrie-, Handels- und
Dienstleisterperspektive
2009 Hiendlmeier/ Das Interne Kontrollsystem:  ZIR schriftliche 30 Unternehmen  Fiihrungs- Haufigkeitsanalyse
Maier Pflichtiibung oder Befragung (keine Angabe krifte in den
Steuerungsinstrument? zur RLQ) Bereichen
Interne Revi-
sion, Risiko-
management,
Compliance,
Rechnungs-
wesen und
Controlling
2009  Maier Der Management Approach  Monogra-  schriftliche 67 IFRS- oder Leiter Haufigkeitsanalyse,
phie (Dis-  Befragung US-GAAP- Konzern- nichtparametrische
sertation) bilanzierende bilanzierung  Testverfahren,
Unternehmen aus Korrelationsanalyse
dem deutschen
Prime Standard
(23%)

2009  Schultze/ Wertorientierte Bericht- Controlling Dokumenten- Auswertung der - Haufigkeitsanalyse,
Steeger/ erstattung (Value Reporting) analyse Geschiftsberichte Scoringanalyse
Schabert von 100 Unter-

nehmen
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