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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 gehoren 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.



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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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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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 dkonomischer 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 Aktivitdten 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.



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.

- VR W )
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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 Fithrungsfunktionen 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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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. Vigl. shnlich Henle (2009), S. 182.
13 vgl. Bhimani (2009), S. 3.
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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 stiarkere 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.

""" 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 Beitrage 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.

20
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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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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.

Grochla (1976), S. 634.

25
26
27
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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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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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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

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

Kapitel A: Einleitung

Abb. 2: Aufbau der vorliegenden Arbeit
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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. Industrieunternehmen (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 Vgl. hierzu Schweitzer (2009), S. 34 sowie auch im Folgenden Wihe/Ddring (2008), S. 36f.
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Im Kontext des Giiter- und Geldkreislaufs erwerben Unternehmen zundchst 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 Wirtschaftsprozesses39

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 Wéhe/Doring (2008), S. 35.
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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, auszul6-
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.

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

4 Vgl. Schierenbeck/Wdhle (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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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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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/Wshle (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.
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(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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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 7

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/Schdffer (2008), S. 1.
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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.
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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/Schdiffer (1999), S. 731.

Vgl. Weber/Schiiffer (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) ()™

N
—» 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 grundsétzlich 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-

82
83
84

Vgl. Weifenberger (2004), S. 299.
Vgl. PfaffiWeifienberger (2000), S. 127.
Vgl. Weienberger (2005), S. 190 sowie Pfaff/Weifienberger (2000), S. 127.
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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.

92 Vgl. Weiflenberger/Arbeitskreis ,, Controller und IFRS* (2006a), S. 344 sowie Deyhle (2003), S.
53.

90

91



24 Kapitel B

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
das Ergebnis

Controlling

verantwortlich fur
die Ergebnistransparenz

[

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

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

Weifienberger (2007a), S. 35.

9%
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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 Weifienberger 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 wahrnehmen. 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-

97
98

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/Weifenberger (2006), S. 291Y.

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 Managements !
der Controller:

IControlIer 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
104
105

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 Erfolgsbeitragen 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-
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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-

123
124

Abb. in Anlehnung an Liick (2003), S. 334 und Schorcht (2004), S. 12.

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. Hoffinann (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.
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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 J
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 hdufig ver-
nachlassigte 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 Unterne<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>