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Zusammenfassung:

Das Risiko einer negativen Zielabweichung ist zwangslaufig edierj unternehmer
schen Entscheidung verbunden. Seit Erlass des Gesetzes zur Kontroltansmhiienz
im Unternehmensbereich (KonTraG) im Jahr 1998 hat sich die betriebswitdisbkaft
Theorie und Praxis in Deutschland intensiv mit der konzeptionellen Siadyag des
Risikomanagements sowie Risikocontrollings als spezialisierte Teilfunktidimigeang

mit Risiken auseinandergesetzt. Bis heute besteht dennoch kein gastegeklonzept,
wie die Informationen des Risikocontrollings sinnvoll mit den traditieneControllin-
gaktivitaten verzahnt werden kénnen. Daher besteht die erstetZiglg dieses Be
trags darin, (1) die fragmentiert bestehenden Ansétze zu einem irieggResikocor-
rolling zusammenzutragen und (2) diesen Gestaltungsrahmen im Zuge einewsRevi
von empirischen Studien im Zeitraum 2003-2007 mit dem Status quo in deudschspr
chigen Unternehmen zu vergleichen. Die Struktur dieser Vorgehensweiseedrgaoh

an den Aktionsfeldern des Controllings, die sich einerseits in Planung, Besmsan
und Performance Messung sowie andererseits in die Gestaltung contr@iiagter
IT-Systeme und Institutionalisierung der Controllerarbeit einteilesefad-tr jedes di

ser Aktionsfelder werden risikospezifische Integrationspotenziale dargeley als
Soll-Zustand verstanden mit dem bestehenden Ist-Zustand der Untensghaxis/er-
glichen werden. Als Ergebnis lasst sich feststellen, dass imsgasaein sehr schwach
ausgepragtes Integrationsprofil vorzufinden ist. Diesbeziigliche Defiedazieren
nicht nur die Effektivitdt unternehmerischer Entscheidungen, sondemnsselbst ein
Risiko dar, da ein unzureichend integriertes Risikocontrolling die Wahrnehmung von
Profitabilitats- bzw. Wertsteigerungspotenzialen erschwert.

Abstract:

Risk in the sense of potential negative outcome is inherentnagedal action. In the

last decade, an increasing focus has been put in theory as well as practice on the concep-
tual design of risk management and risk controlling systems, even thowiganaon-

cept exists up to now on how a risk controlling should be integratedhe existing
controllership structures. Our paper addresses this research gap (1) by contipeising
existing literature on risk controlling to a comprehensive conceptual framendri?)

by comparing this framework to a review on the empirical status-quo ofaigkolling
practice in German organizations from 2003-2007. The framework is organized along
the functional structure of German controllership, which comprises tasksfieltiseof
planning, reporting, performance measurement, accounting information technology and
administation of the controllers’ department. For each task we derive the necessary
risk-related adaptations. Contrasting the empirical status quo of Geiskaontrolling
practice to this framework indicates that overall only a low degfé@&egration can be
observed. The resulting deficiencies not only reduce controllership edfieetis regard-

ing risk-related decision-making and control, but are also a risk in éhessas insi

ficient risk controlling may hinder firms in achieving their profitépiand shareholder
value goals.



Verzahnung des Risikocontrollings mit den
traditionellen Controllingaktivitaten:

Konzeptionelle Gestaltungsvorschlage und Status quo
im deutschsprachigen Raum

1 Einleitung

Die erfolgreiche Bewadltigung von Unternehmensrisiken, hier verstanddsnaishe-

heit zuklnftiger Rahmenbedingungen und Ergebnisse unternehmerischen Handelns,
stellt eine zunehmend groRere Herausforderung dar. Hintergrund sind nicht zuitetzt we
reichende Veréanderungen von wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, zu denen nicht nur
die Globalisierung der Wertschopfungskette und der Kapitalmarkte gehdren, sondern
auch die wachsende Vernetzung von Unternehmen und Konsumenten, so dass unvo
hergesehene Verdnderungen und Turbulenzen auch weit auf3erhalb des eigenen Ein-
flussbereichs das Erreichen unternehmerischer Ziele wie z.B. dgei®igg des Unte
nehmenswerts immer mehr und auch immer schneller beeintrachtigen bzicherég

weise auch unvorhergesehene Chancen eréffnen, die aktiv wahrgenommen werden
mussen. Daraus resultiert aus 6konomischer Sicht die Forderung, adaquantecimns

zur Bewadltigung von Risiken in Form eines Risikomanagementsysteunis idnte-
nehmensfihrung zu integrieren.

Spektakuldare Unternehmenskrisen der 90er-Jahre haben zudem auch zu umfangreiche
regulatorischen Aktivitaten gefihrt, mit denen die Implementierung vokdrisima-
gementsystemen vorangetrieben werden soll. Speziell in Deutschland ist hiesdis Ge

zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) aus dem Jahre
1998 zu nennen, das das Risikomanagement konstitutiv zur allgemeinen Leifgagsa

be und Sorgfaltspflicht geschéaftsfihrender Organe erklart und auf die frihzettige E
kennung von den Fortbestand des Unternehmens gefahrdenden Entwicklungen abstellt.
Ein Risikocontrolling soll dabei nach dem Wortlaut der Gesetzesbegrindundegei
Risikomanagementsystems sein; die genaue Ausgestaltung wurdéesatzgeberef

doch offen gehalten.

Weitere Rechtsvorschriften in diesem Zusammenhang sind u.a. BesGBiflas die
fenlegung von Zielen und Methoden des Risikomanagements sowie die lantsi

nes Prognoseberichts Gber wesentliche Chancen und Risiken im Lagebeptithve

tend einfuhrt, der Deutsche Corporate Governance Kodex (DCGK) sowie in den USA
der Sarbanes-Oxley Act (SOA), deranalog zum DCGK- auf eine verbesserte Au
gestaltung des unternehmerischen Risikomanagements abstellt.

Die Forderung nach Risikomanagementsystemen wird bis heute in der Rifdgrsta
divergent umgesetzt. Insbesondere Rolle, Aufgaben und Instrumente einesdrtsikoc
rollings, das zur Unterstitzung des Risikomanagementprozesses eingesekzh
kann, sind noch unklar. Empirische Studien belegen zwar, dass beide Bedrifie
komanagement und Risikocontrollinrgin der Praxis haufig verwendet und als eggen
tandige Funktionen auch implementiert werdeioi{sch et al.2006, S. 69Chrobok et

al. 2007, S. 103Diederichs2004, S. 7Q), dennoch fehlt bislang eine prazise begsiffl



che Abgrenzung und inhaltliche Fundierung des Risikocontrollidgggch et al2006,

S. 77. Eng verbunden ist damit die mangelnde Integration des RisikocontroHimlys i
bestehenden Controllingprozesse in Unternehmen. Zwar ist die Bedeutung einer solchen
Einbindung des Risikocontrollings in bestehende Controllingaktivitatemie be-
spielsweise Aufgaben der Planung und Kontrolle, des Berichtswesens odRarider
mance-Messung von Seiten der unternehmerischen Praxis erkannt, allerdings bestehen
hinsichtlich der Umsetzung vielfach noch Unklarheit&hrobok et al.2007, S. 103;

Ernst & Young2007, S. 28Denk et al.2006, S. 9, 33).

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen verfolgt der vorliegende BeitragZimbe
setzungen:

e Zum einen soll ein konzeptioneller Gestaltungsrahmen fir ein integriRisé®-
controlling als Teil des Risikomanagements entwickelt werden. Dabeiegs so-
wohl um die Fragestellung, wie ein Risikocontrolling als interne Disisgings-
funktion zur Umsetzung eines ebenso effektiven wie effizienten Risikoraanag
ments beitragen kann, als auch um die Verzahnung des Risikocontrollindsrmit
Ubergeordneten Controllingaktivitdten im Unternehmen. Die Bedeutung einer dera
tigen Verzahnung wird empirisch u.a. dadurch belegt, dass die Verantwortung zu
Unterstitzung des Risikomanagements vor allem bei bérsennotierten Akéknge
schaften organisatorisch von den Unternehmensbereichen Versicherung oder Interne
Revision auf den Konzerncontroller Gbertragen witchét & Young2006, S. 16).

e Zum anderen werden im Rahmen eines Reviews empirische Studiemalehdsn
2003 bis 2005 zum Risikocontrolling dahingehend untersucht, welche Formen des
Risikocontrollings bisher in der Praxis beobachtet werden kénnen und inwieweit
sich die vorangegangenen Uberlegungen zum integrierten Risikocontraddiig
widerspiegeln. Hier zeigt sich, dass bei der Verzahnung des Risikocongatlihg
ubergeordneten Controllingaktivitaten noch weitreichende Verbesserungspetenzial
bestehenHErnst & Young2007, S. 8f.Hoitsch et al2006, S. 7P

Im weiteren Verlauf dieses Beitrags wird auf das Risikocontroliin§achguterunte
nehmen bzw. Nicht-Finanzdienstleistern abgestellt, bei denen nicht nutiapsia
Risiken einen breiten Umfang einnehmen, sondern die auf den verschiedenen Stufen der
Wertkette in aller Regel auf unvollkommenen Gutermarkten agieren. Inn&egea-

zu besitzen Risikomanagement urmbntrolling in Finanzdienstleistungsunternehmen
einen eigenstandigen und nur eingeschrankt vergleichbaren Charakter, weildes flr
Risikobewaltigung aufgrund der spezifischen Merkmale des nahezu perfektenl-Kapita
marktes hier eine Vielzahl von Instrumenten und Methoden gibt, die infiNaotg-
dienstleistern nur sehr eingeschrankt, z.B. fir das Management von Wahrkegsrisi
eingesetzt werden kénnen. Allerdings kann davon ausgegangen werden, dass-die
nanzdienstleistungsbereich beobachtenden Risikomanagement- und -controllingsyste
in Form von Best-Practice-Ansatzen punktuell modifiziert auch auf In€usterneh-
men Ubertragen werden konndiililer 1998, S. 206Winter 2007, S. 178

Der vorliegende Beitrag gliedert sich wie folgt. In Abschnitt 2 wiud&chst das Ris
kocontrolling als unterstitzende Funktion des Risikomanagements eingeordfiet. Au
bauend auf den typischen Controllingstrukturen in deutschen Unternehmen wivd in A



schnitt 3 dann hergeleitet, wie das Risikocontrolling mit den bestehenden @uogrol
prozessen und -instrumenten verzahnt werden kann. Diesem konzeptionelldn Gesta
tungsrahmen eines integrierten Risikocontrollings wird in Abschnitt 4Stlmd des
empirischen Wissens aus der Umsetzung des Risikocontrollings im fosgareschigen
Raum gegenuber gestellt. Abschnitt 5 schlief3t den Beitragimeit Eusammenfassung

und einem Ausblick.

2 Risikocontrolling als Spezialfunktion des Risikomanage-
ments

2.1 Grundlagen des Risikomanagements

Unter Risikomanagement wird kurz gefasst der gezielte Umgang mit unternehmerischen
Risiken, die aus Mehrdeutigkeiten erwarteter Handlungsergebnisse bzw. Ridnen
menbedingungen entspringen, verstanden. Risikomanagement ist dabei kiéimk-Tei
tion, die losgeldst von anderen Entscheidungsprozessen im Unternehmsgetiind
werden kann. Da Risiko in einem entscheidungstheoretischen Verstandnis umtrennba
mit unternehmerischem Handeln verbunden ist, missen immer dann, wenn i[Entsche
dungen unter Risiko getroffen werden, die Instrumente des Risikomanagemermts in di
bestehenden Entscheidungs-, Durchsetzungs- und Kontrollprozesse integriem.wer
Gleichzeitig kbnnen Risiken aber auch der Anstol fir zusétzliche untermsdiraer
Entscheidungen sein. Auch dies wird dem Risikomanagement zugeordnet.

Das Risikomanagement stellt damit als integrativer Bestaraieilnternehmensfih-
rung die ganzheitliche Implementierung von organisatorischen Mal3nahmenpRlsiko

tik und Risikostrategie sowie allen risikospezifischen Planungs-, Steuerungs-
Uberwachungsprozessen sicher, die zur Existenzsicherung und Marktwertsteigerung des
Unternehmens dienemlbach 1978, S. 713Haller 1978, S. 483Hahn 1987, S. 138f,;
Hornung et al.1999, S. 319Diederichs/Richter200], S. 137;Franke/Hax2004, S.
581;Hoitsch et al 2005, S. 126). Risikomanagement ist damit als permanent begleiten-
de Leitungsfunktion zu verstehen, die vom allgemeinen Managementdamnte
nehmens zu etablieren und in die Organisationsstruktur zu integrierenhst.ifiadas
spezielle Risikomanagement eng mit dem allgemeinen Managemizahnt und kann

bei systemischer Betrachtungsweise als Subsystem bzw. bei funktiBetdachtung-

weise als Spezialfunktion des Managements betrachtet wekdeanpowski2006, S.

28).

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen wird der Risikomanagementprozess typ
scherweise in die Phasen Identifikation, Beurteilung, Aggregation, Steuenohg
Uberwachung von Risiken zur langfristigen Existenzsicherung des Unternekinens
geteilt Heinen 1966, S. 59ff.;Pollanz 1999, S. 394Burger/Buchhart2002, S. 29;
Schorcht/BroseR005, S. 16f.). Begleitet wird dieser Prozess durch die Festlegung der
Risikophilosophie, -strategie und -politik sowie der Risikokultur und der psorab-
hangigen Uberwachung des Risikomanagementprozesses als flankierendeté&Eleme
(Steinle et al.1997, S. 364Burger/Buchhar2002, S. 27). Abb. 1 fasst diese Ukerl
gungen zusammemBiaun 1984, S. 65Scharpfl997, S. 740tick 1998, S. 1926We-

ber et al1999, S. 17124ornung et al1999, S. 320Glaum2002, S. 465).
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Abb. 1: Risikomanagementprozess

Durch diese formale Struktur des Risikomanagementprozesses soll nichthaugesi
stellt werden, dass das allgemeine Unternehmensrisiko, verstdadeasamtheit aller
betrieblichen Einzelrisiken soweit zu reduziert wird, dass ditebeade Schadengefahr
fur das Unternehmen mit ausreichend hoher Wahrscheinlichkeit keine Egefmz
mehr darstelltijaller 1978, S. 485Albach 1978, S. 713). Vielmehr missen auchend
re, nicht existenziell bedrohliche Gefahren begrenzt und gleichzeitigygsteigernde
Chancenpotenziale wajenommen und aggbaut werden. Somit soll erreicht werden,
dass neben der Vermeidung eines Totalverlusts auch Risikopramien vetvawgeder
erwartete Unternehmenserfolg gesteigert wvieljer et al.1999, S. 1710Hering
2003, S. %

Formell entspricht diese Beeinflussung der Risiko- und Chancenposition daadlnt
mens einer Veranderung der Dichtefunktion der zukinftigen Cashflows im Sinne einer
stochastischen Dominanz erster Ordnung. Die Dichtefunktion wird mit Hi#feRis
komanagements in einen Bereich verschoben, in dem die Unternehmensaektnr
vollstandig abgesichert und aufgrund risikosteuernder Mal3nahmen u.a. ein haherer E
wartungswert sowie eine geringere Varianz der zukinftigen Cashflows realistert w

2.2 Risikocontrolling als spezialisierte Dienstleistung im Risikomanage-
mentprozess
Unter Controlling versteht man im deutschsprachigen Raum eine Fuhrundedenst
tung, die nach herrschendem Praxisverstandnis den gesamten Prozess dgleZielfe
gung, Planung und Steuerung im finanz- und leistungswirtschaftlichen Berafasst
(International Group of Controlling [IGC2005, S. 56f.). Formell bedeutet dies, dass
im Controlling Messgréf3en und Bewertungsmethoden bereitgestellt werdedemait
die Handlungsalternativen im Management fir Zwecke der Entscheidungsfinading
steuerung evaluiert werden. Die Entscheidungsfindung selbst einschlid&li®urch-
setzung ist jedoch nicht Gegenstand des Controllings; dies obliegthieitlem Maa-
gement {VeiRenberge2004, S. 295J.



Konkretisiert man diese Uberlegungen fir den Begriff des Risikocontrollings,bdann
steht dessen Funktion darin, das Risikomanagement bei der Entscheidungsfindung im
Rahmen der Risikosteuerung zu unterstiitzen. Dabei mussen in allen PhaseAldes
schnitt 2.1 dargestellten Risikomanagementprozesses Mess- und iBgsatfgaben
wahrgenommen werder ¢rvath/Gleich2000, S. 114Rudolph/Johannin@000, S. 18;

Buhler 1998, S. 214). Dabei Ubernimmt das Risikocontrolling auch Mitverantwortung
fur einen effizienten und effektiven Ablauf des Risikomanagementprozesses.

Das Aufgabenspektrum des Risikocontrollings besteht dabei zum einen imwenA

dung und Weiterentwicklung seiner risikospezifischen Methodenkompetenz, um die
Durchfihrung von Messaufgaben innerhalb aller Phasen des Risikomanagementproze
ses mit wirksamen Instrumenten sicherzustellen, zum anderen in @éfuggteiner in-
formationstechnologischen Infrastruktur, die zur adaquaten Unterstitzung dieser Mes
aufgaben dient. In Kenntnis der erwarteten Gesamtrisikoposition und dsché&nt
dungsfundierung durch das Risikocontrolling muss das Risikomanagement schlief3lich
eine Entscheidung Uber risikobewéltigende MalRhahmen falem(ng et al2000, S.

157f.; Schorcht/BroseR005, S. 28Burger/Buchharf002, S. 58).

2.3 House of Controlling als Funktionalstruktur eines Risikocontrollings

Um die in Abschnitt 2.2. angesprochene Dienstleistungsfunktion erfillen zu kénnen,
muss das Controlling verschiedene Teilaufgaben und Rollen wahrnehmen. Biese w
den in der Struktur des House of ControllinG¢/WeiRenberger2006, S. 21 Lutz

2007, S. 104f.) systematisiert und kdnnen in dieser Form auch auf das Risikocontrolling
Ubertragen werden. Ebenso wie das Risikomanagement als integralerdBsisties
Managements insgesamt zu verstehen ist, muss namlich auctstkasdtitrolling mit

den Ubrigen Controllingaufgaben im Unternehmen verzahnt weddeits¢h et al.
2005, S. 126pDiederichs/Richter2001, S. 137Mikus 2001, S. 70f.Weber 2000, S.
1934f).

Das House of Controlling setzt sich aus drei Ebenen zusammen (vgl. AbBuja-

ment des House of Controlling ist das Rollenverstdndnis, das Controller im Rahme
einer ziel- bzw. ergebnisorientierten Unternehmensfuhrung ausfullen mussen:-Contro
ler sind zum einen betriebswirtschaftliche Berater und Sparringpartner desgva
ments und tragen als Navigator zur Zielerreichung bei. Zum anderen sind [€ontrol
aber auch Methoden- und Systemdienstleister, damit die fur die Unternehmenssteuerung
erforderlichen betriebswirtschaftlichen Kennzahlen bereitgestellt werden.wsnn
Controller beide Rollen aktiv ausfillen, ist sichergestellt, dass @ntrollinggerechte
FUhrung im Sinne des IGC-Controller-Leitbilds, das bildlich daacht des House of
Controlling darstellt, realisiert.



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-
Berichts- Performance- controlling- lisierung der

wesen Messung relevanten Controller-
IT-Systeme arbeit

Planung

Rollenverstindnis ‘ Controller als betriebswirtschaftlicher Berater des Managements ‘

der Controller:

‘ Controller als Methoden- und Systemdienstleister ‘

Abb. 2: House of Controlling

Bindeglied zwischen Fundament und Dach des House of Controlling sind die #Aktion
felder der Controller, die dieSaulen® einer controllinggerechten Fuhrung ausmachen.
Dazu gehoéren zunéachst die originaren odemkiktionsfelder, die die Bereiche &l
nung, Berichtswesen und Performance-Messung umfassen:

Die Planung beinhaltet samtliche Teilbereiche der laufenden omarataktischen und
strategischen Unternehmensplanung, die fallweise erforderliche Projektplaowrey

die Bereitstellung von Prognose- bzw. Forecast-GroRen. Dariber hinaus aéble
Kontrollen fir Feed-forward-Zwecke zur Planung, da der im Rahmen der Kontrellphas
durchgefihrte Soll-Ist-Vergleich den Informationsgehalt zuklnftiger planungsbezog
ner Sachverhalte verbessert. Als Ergebnis des Planungsprozessdweriftieme, die

als Instrument der Willensdurchsetzung anzusehen sind. Planung im undéasSinn
stellt somit eine wiederholte Abfolge von Willensbildungs- und &gidurchsetzuisg
prozessen im Unternehmen d&cljafferet al. 2001, S. 283).

Unter Berichtswesen ist die Gesamtheit der Personen, EinrichtuRggelungen, B-

ten und Prozesse zu verstehen, mit denen Berichte generiert und welitengegeden,

die zur Sicherstellung der Informationsversorgung der Berichtsadressaten ngtwendi
sind. Berichte stellen dabei unter einer Ubergeordneten Zielsetzungieggredorma-
tionen dar Gladen2003, S. 245j. Hinsichtlich seiner Adressaten kann das Berichtsw
sen nach interner und externer Berichterstattung unterschieden werdemrreictitbdes
Berichtswesens sind somit einerseits die laufende sowie falligsae Informatios-
versorgung und andererseits die gesetzlich geforderte sowie fraavakigrne Inforra-
tionsversorgung.

Die Performance-Messung zeigt die Erfolgsbeitrage von Prozessen, Brodukl E-
reichen und ist damit eine bedeutsame Voraussetzung fir die dez&nitexleehmes-
steuerung und Verrechnungspreisgestaltung. Das eigenstandige Handeln aef-den v
schiedenen Fihrungsebenen ist durch geeignete Kennzahlen abzubilden, ugeim Z
der Incentivierung dezentraler Manager eine ziel- und wertorientierte lvérsabzw.
Unternehmenssteuerung sicherzustellginsch 2006, S. 347Schultze/Weiler2007, S.

136). Daher ist auch die Durchfiihrung von Kontrollen zur Verhaltenssteuerung, d.h. fur
Feed-back-Zwecke, ein wichtiger Bestandteil der Performance-Messung.



Neben den originaren Aktionsfeldern missen Controller zwei weitere dezivater
abgeleitete Aktionsfelder ausfillen. Dazu gehort zum einen die (Mgtbeng der
controllingrelevanten IT-Systeme, auf denen Planung, Berichtswesen und Pec®rma
Messung aufsetzen. Hierbei miissen Controller nicht nur die Anforderungen anlbuchha
terische Datenquellen formulieren, sondern auch bei der Konzeptionierung derrerforde
lichen IT-Systeme, wie Enterprise-Resource-Planning (ERP)-Systebata-
Warehouse-Systeme und Fihrungsinformationssysteme, aktiv mitwirken und darauf
Einfluss nehmen.

Das zweite derivative Aktionsfeld der Controller ist eine bezogen aukelinfunktio-

nen zielfuhrende fachliche Institutionalisierung der Controllerarbeit. Daalti zében

der ablauforganisatorischen Gestaltung von Controllingprozessen auch die Beantwo
tung von Fragen der Aufbauorganisation sowohl innerhalb des eigenen Corgrollerb
reichs als auch in der Zusammenarbeit mit anderen Finanzfunktionen. Dhiridoes
umfasst eine zielfihrende Organisation aber auch alle erforderlicheraMa@n der
Aus- und Weiterbildung im Controlling sowie die Formulierung fachlicher undpers
licher Anforderungsprofile sowie idealtypischer Karrierewege.

Im Kontext der Integration des Risikocontrollings in die traditionellent@dimgpro-
zesse existieren bereits einige Literaturbeitrage, die erstdzA zu potenziellen \fe
zehnungsmaoglichkeiten vorstelleiVinter 2006; Mikus 2001;Helten 1984). Diese An-
séatze begrenzen sich allerdings auf die Integration des Risikocamgsattit isolierten
Teilaspekten des Controllings und vernachlassigen somit eine gachecBetrach-
tung und Analyse von Verzahnungsmaglichkeiten.

Bei der konzeptionellen Herleitung von Potenzialen zur umfassenden Irdegias
Risikocontrollings in die fuhrungsunterstiitzenden Aktivitaten des Controllingstist

lich Sorge zu tragen, dass sich die spezifischen Aufgaben des Risikocorgrotiing
Sinne einer Querschnittsfunktion auf alle Aktionsfelder des Controllings beziehen. Inso-
fern stellt der im folgenden Abschnitt vorgestellte Gestaltungsnaleimen Ansatz zur
ganzheitlichen Einbindung des Risikocontrollings in die traditiondH@mungsproze

se dar, indem die Phasen des Risikomanagementprozesses als Apkgjabemsdes
Risikocontrollings mit den origindren und derivativen Aktionsfeldern des Controllings
verzahnt werden (vgl. Abb)3

Planung Berichtswesen| | Performance IT-Systeme Institutiona-
Messung lisierung

Risikoidentifikation

Risikobeurteilung

Risikoaggregation

Fundierung der
Risikosteuerung

Risikotiberwachung

Abb. 3: Verzahnung von Risikocontrolling und Controlling



3 Gestaltungsvorschlage zum integrierten Risikocontrolling

Die folgenden Uberlegungen zu einem konzeptionellen Gestaltungsrahmen ifi ein
tegriertes Risikocontrolling orientieren sich an den Aktionsfeldern, @eCdntrolle-
aufgaben umfassend abbilden. Dabei ist in jedem Aktionsfeld zu prufen, wiester Ri
komanagementprozess in seinen einzelnen Stufen durch bestehende und ggfitweite
wickelte Controllinginstrumente zu unterstitzen ist.

3.1 Planung und Risikocontrolling

Planung als gedankliche Vorwegnahme zukinftigen Handelns stellt aucles2ntiv
ches Aktionsfeld des Risikocontrollings dar, da Risiken als Ursachen m&gktan-
abweichungen gelten und sich somit stets auf eine bestimmte Plpositiga beze-
hen. Allerdings findet eine eigenstandige Risikoplanung innerhalb der Unterrehmen
planung i.d.R. nicht bzw. hdchstens mittelbar Gber die allgemeinen Planungsproze
statt, sodass sich ableiten lasst, dass die Prozesse des drisilongs und der R+
nung zur Wahrnehmung von Effizienz- und Effektivitatsvorteilen eng miteinaaiuer
gestimmt werden sollteigzanowski2006, S. 100GleiRner2005a, S. 2). Die Darste
lung der Vorteilhaftigkeit eines die Planung unterstiitzenden Risikocamgsolbrien-
tiert sich im Folgenden anhand der Kategorisierung von Planungsaufgabedemnach
RegelmaRigkeit ihrer Durchfihrung und dem zeitlichen Horizont ihrer PlaninBalte
mit lassen sich die ausgewahlten Integrationspotenziale stcdtegjstaktischen oder
operativen Planungsaktivitaten zuordnen, die entweder laufend oder faltiuetbee-
fuhrt werden.

Die laufende strategische Planudient der strategischen Positionierung eines tJnte
nehmens. lhre Aufgabe, strategische Erfolgspotenziale und Kernkompetenzkenzu er
nen und diese im Rahmen von gewahlten Wettbewerbsstrategien aufzulidaien (
ber/Schaffer2006, S. 237), erfullt sie durch Anwendung strategischer Planungsinstru-
mente wie z.B. die Szenariotechnik, das Frihwarnsystem, die SWQysAraler die
Balanced Scorecard (BSC). Da sich diese klassischen Instrumente dsgissthan
Controllingpraxis explizit mit den Unsicherheiten der internen und externennghter
mensentwicklung befassen, erscheint es naheliegend, sie mit dem énighkiog zu
verkntpfen. So kdonnen z.B. die in der BSC erfassten Ursache-Wirkungsbeziehungen,
die Ziele und Kennzahlen der einzelnen Perspektiven zur StrategieabbiidBegie-

hung setzen, fur die Ermittlung von Interdependenzen der mit diesen ¥ezxlmmae-

nen Risiken genutzt werdeAdmburg et al2005, S. 1069-1072).

Weiterhin sollten Ergebnisse der SWOT-Analyse uber die syswrhaéirmittelten
Schwachen und Bedrohungen des Unternehmens in das strategische Risikoinventar i
tegriert werden. Gleiches gilt fur die identifizierten Gefahren desegtsghen Frih-
warnsystems, welches ohnehin durch das KonTraG ausdrticklich gefordert wird. Nebe
einer verbesserten Informationsbasis des Risikocontrollings ergeben sich dweh des
Einbindung in die strategische Planung allerdings auch Vorteile flr tpsnaine
Controlling. Zum einen kann die Gute der strategischen Planung erhéht werden, indem
erganzend zur zweidimensionalen Strategieplanung von Geschéftsfeldern unid Funkt
onsbereichen nun auch Strategien fir Einzelrisiken als dritte Diomensifassendeg

plant werden kénnenHpeve/Schweizer2001, S. 110f.). Zum anderen profitiert das



Controlling von der Datenbasis des Risikocontrollings, das die in die Plamirggo-
genen Risiken mit den funktions- und divisionsubergreifend erfassten Risiken abgleich
und Unvollstandigkeiten bzw. Redundanzen direkt meldeglér/Gundert1998, S.
2382). Daruber hinaus leistet das integrierte Risikocontrolling einen dir&derag

zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit, wenn es Risiken identifiziértjeoen Ube-
nahme das eigene Unternehmen im Vergleich zur Konkurrenz einen komparativen
Wettbewerbsvorteil besitzGates2006, S. 88Pritsch/Hommell997, S. 685).

Fallweise Planungemit strategischeBedeutung kénnen beispielsweise im Zusa
menhang mit der Fusion oder Akquisition (M&A) eines Unternehmens steheni. Dabe
kann das Risikocontrolling eine gestaltende Funktion im M&A-Prozesgekmen, in-

dem es aufgrund seiner Kompetenzen passende Methoden zur Risikoidentifikation und -
beurteilung anwendet, die Risiken zu einer Gesamtrisikoposition debjélds agge-

giert und der Unternehmensfihrung anschlieend adéaquate Steuerungsinstrumente vo
schlagt. Als Ergebnis seiner Unterstitzung und Beratung im Rahmen der ligead?i
erhalten die in den M&A-Prozess eingebundenen Abteilungen einen umfassender
zuverlassigeren Einblick in die Risikostruktur des potenziellen Unternekendas

bzw. -zusammenschlusses. Die Integration der durch das Risikocontrollingegeneri
Informationen trdgt somit zur verbesserten Giite der Gesamtplanung des M&A
Prozesses beKegller 2002, S. 44f. und S. 99ffSchmitting 2005, S. 271-276). Diese
Vorteile gelten analog auch fur jene Planungsprozesse, die sistraiéigischen Make-
or-buy-Entscheidungen bzw. mit Fragen des Outsourcings risikoreicher Gslselsft

che beschéftigen. Auch hier wird die Einbindung des Risikocontrollingseu eihdh-

ten Erfolgswahrscheinlichkeit der strategischen Entscheidung flhren.

Die laufende taktische Planumient als Bindeglied zwischen strategischer und operat

ver Planungsebene und soll daher die Umsetzung strategischer Plamdohait&oao-
dination und Kommunikation in die operative Ebene sichersteNgabér/Schaffer

2006, S. 237). Neben den GuWéBen als ,,Herzstiick der taktischen Planung® werden
insbesondere Cash-Flow-Gréf3en, Investitionen und Mitarbeiterzahléschakeplant
(Hirsch et al2005, S. 253j. Dabei obliegt dem Risikocontrolling die risikoorientierte
Abstimmung dieser GroRR3en. Dartber hinaus missen Risikointerdependenzen innerhalb
des taktischen Planungssystems richtig erfasst und zwischen stia¢egitaktischer

und operativer Planung sowie zwischen sachlich abgegrenzten Teilplanumgdia ko
niert werden.

Fallweise Planungemit taktischerBedeutung treten haufig im Kontext der Proje&tpl
nung und -budgetierung auf. Dabei hat das zentrale Investitionscontrollipigifzn,
welche von den dezentralen Bereichen beantragten Projekte tatséchlich readisiernt
sollten. Diese Entscheidung richtet sich nach der Erfolgstrachtigkeibeantragten
Projekte, die daher im Rahmen der Bearbeitung von Investitionsanttdgandas n-
vestitionscontrolling monetéar bewertet werden musserdéll 2004, S. 6;Hoe-
ve/Schweizer2001, S. 113f.). Die traditionellen Bewertungsmethoden fur Projekte sind
jedoch haufig durch Annahmen gekennzeichnet, deren Erfullung nur in den wenigsten
Fallen realistisch erscheintghner2005, S. 4f.). Eine den tatsachlichen Gegebenheiten
angemessene Risikoeinschatzung bleibt oftmals genauso unberiicksiohtdje vmnit

den Projektrisiken verbundenen Interdependenzen. Wenngleich Projektplane stets eine



Prozess rationaler Analysen, Diskussionen und Einschatzungen durchlaufen h&ben, ste
len sie bei fehlender Einbeziehung risikospezifischer Informationen doch bdstenfal
ne scheinrationale Vorausschau auf den mit dem Projekt verbundenen Erfolg dar.

Des Weiteren treten Licken in der addquaten Risikobertcksichtigung auihdsiuf

auf, wenn das entsprechende Projekt bereits durch das Investitionscontralietg ge
migt worden ist: Mit der Umsetzung des Projekts beauftragte AkteweeZidie der
technischen Machbarkeit des Projekts haufig zu Lasten 6konomischer Hfiedtivnd
Effizienzzielen priorisieren, verdrangen unangenehme Entwicklungen dekt®ra@

gern deren Berichterstattung vor dem Hintergrund hoffnungsvoller Erwartungen hinaus
und mussen die eingetretenen Fehlentwicklungen oftmals doch eingestétienafin

2007, S. 1). Diesem unzureichenden Risikobewusstsein ist durch Implementierung des
Risikocontrollings entgegenzutreten, das die Projektplane und deren Durchfihrung auf
risikospezifische Plausibilitét, Relevanz und Vollstandigkeit hin tGberpsifiten un-
plausibele Annahmen zum Projektverlauf nicht revidiert werden, sindssitisaken in

das Risikoinventar des Unternehmens einzubeBerger/GleiBne2007, S. 67).

Im Kontext derdaufendenoperativenPlanung ergeben sich vor allem bei der Budgeti
rung und der Durchfiihrung von Abweichungsanalysen Synergien der Verzahnung von
Controlling und RisikocontrollingShenkir/Walker2006, S. 38Gates2006, S. 88). So-

fern eine durch das Controlling festgestellte Planabweichung auf eiti@rés dem
Risikocontrolling bis dahin unbekannte Ursache zuriickzufiihren ist, impliziert auch dies
die Erfassung eines neuen Risikos. Zur Verbesserung der risikospezifischebaBigte
eines Unternehmens ist es daher sinnvoll, die aus Abweichungsanayskierenden
Ergebnisse direkt an das Risikocontrolling weiterzuleiten. Bei mehrfaathevolten
Abweichungsanalysen kann infolgedessen eine Zeitreihe von Planabwe tleusigdt
werden, die sich zur quantitativen Beurteilung der eingetretenen Risikenzigedren

lasst GleiRner2005a, S. 5). Zukinftige Budgetierungsrunden sollten diese risikospez
fischen Informationen einbeziehen, um im Sinne der Feed-Forward-Kontralistite
schere Planvorgaben zu determinieren, in denen das in der Vergangergetietzne
Risikoausmal3 schon in gewissem Mal3e einkalkuliert ist. Dartber lstitesdas R
sikocontrolling einen weiteren Nutzen fur das Controlling, indem es bei kinfigan

lysen trotz realistischerer Vorgaben aufgetretener Abweichungen beratei8eiiir
steht und mithilfe seiner Datenbasis zur Ermittlung weiterer Uesatiir z.B. BescHa
tigungsabweichungen im Rahmen der Plankostenrechnung beitragt.

Fallweise Planungemit operativerBedeutung ergeben sich insbesondere im Bereich
der Auftragsfertigung von Produktionsunternehmen. Die auftragsorientierte Fertigung
ist neben auftretenden Diskontinuitaten im Auftragseingang durch eamgrgen We-
derholungsgrad in der Erbringung gleicher Leistungsspezifikationen und eine geringe
Standardisierung in der Vertragsgestaltung gekennzeichiretf3rGann/Baumeister
2004, S. 75f.). Letztere aul3ert sich vor allem in der Beriicksichtigung kundenindividue
ler Vorstellungen zu Liefervorgaben, allgemeinen Finanzierungs- und Zahlodgbsm

taten sowie verlangerten Gewahrleistungsfristen. Diese Charakteratikragsfert
gender Unternehmen fiihren zu erschwerten Planungsbedingungen, die auf3erdem mit
einer Vielzahl auftragsspezifischer Risiken einhergehen. Beispislsw&innen @-
wabhrleistungsanspriche, die lange Zeit nach der Auftragserfillung geltendhgema
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werden, Kosten in hohem Ausmald implizieren. Identifizierte und beureifteagsii-

siken sollten daher in die Kalkulation des Auftrags einflieBen, um risiksiaeljte
Preisuntergrenzen zu ermitteln, anhand derer entschieden werden kann, ob der Auftrag
angenommen werden sollte oder nicht. Diese Verzahnung von Kosten- und Risikoin-
formationen zur erfolgreichen Entscheidungsfundierung und Auftragsfertigung trerdeu
licht demzufolge ein weiteres Integrationspotenzial zwischen demnstiittenden Ris
kocontrolling einerseits und einer klassischen Controllingaufgabe, in diesérdid-al
Kostenrechnung, andererseits.

Insgesamt fuhren die hier dargestellten Mdglichkeiten einer Verzahramdrisiko-
controlling und Unternehmensplanung zu Effizienz- und Effektivitatsvorteilenindie
einer verbesserten Planungsqualitdt sowie in einem reduzierten Risikgumian
Ausdruck kommen. Die Integration von Informationen des Risikocontrollings in die
Planung und vice versa ermdglicht einerseits eine verbesserte Vbmusier zukih

tigen Unternehmensentwicklung und andererseits eine Reduktion der alenRisik
verstehenden Planabweichung&ie(3ner2005a, S. 4).

3.2 Berichtswesen und Risikocontrolling

Neben den Verzahnungsvorteilen im Bereich der Planung existieren aug#richts-
wesen Controlleraufgaben, bei denen durch die Einbindung des Risikocontrollimgs Sy
ergiepotenziale wahrgenommen werden kénnégler/Gundert1998, S. 2383). Die
Darstellung dieser Potenziale gliedert sich im Folgenden anhand tegokKiaierung
des Berichtswesens in die laufende bzw. fallweise interne Informagisasgung e
nerseits und die gesetzlich normierte bzw. freiwillig erganzende exXtgorenatiors-
versorgung andererseits.

Da das Risikocontrolling ohnehin mit der Erstellung risikospezifischer I&eritiir
Steuerungsentscheidungen des Risikomanagements betraut ist, liege eKeraas-
sagen dieser Berichte in dasifende, interne Berichtsweseles Controllings zu intg
rieren, um die Informationsbasis innerhalb der oben dargestellten Planungsprmress
verbessern. Wahrend die Risikoberichte zur Entscheidungsfundierung des Risitkoman
gements allerdings noch eine Vielzahl risikospezifischer Detailirdfbomen enthalten,
sollten die an das Zentralcontrolling gerichteten Risikoberichte vielm&rauf abz-

len, auf stark verdichtetem Niveau Uber wesentliche Veranderungen deigstert
Einzelrisiken bzw. Gesamtrisikopositionen des Unternehmens zu unterriéhigm.
setzt u.a. eine Konsolidierung der bottom-up erhaltenen Risikoberichte |Bleaient-
ersteller voraus. Neben dieser vertikalen Abstimmung risikorelevanter btioman
besteht ein weiterer Vorteil der in das zentrale Berichtswesgelmindenen Risikah
richterstattung darin, dass auch eine horizontale, interorganisatiobsienfung le-
reichs- oder unternehmensibergreifender Risiken innerhalb der Planung durch-das Ris
kocontrolling erreicht werden kanVdgler/Gundert1998, S. 2382Burger/Buchhart
2002, S. 177). Dies ist z.B. dann der Fall, wenn die an einer Supply Chaiigtestei
Unternehmen ihr individuelles Risikoberichtswesen systematischmaesti, um im
Zuge der gegenseitigen Berichterstattung interdependenter Risikesichi tber die
Supply Chain zu Lasten aller Beteiligten verstarken kénnen, Informationsestism
abzubauenRedell2004 S. 8f.;Seiter2006, S. 577ff.).
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Sollte durch das Risikocontrolling der unerwartete Eintritt von Risikstgestellt we-
den, die eine wesentliche Auswirkung auf die Vermogens- oder Ertragiadénte-
nehmens entfalten kdnnen, ist dies im Zuge fdéiseisen, internen Berichtswesens
vorbei an den laufenden Berichtswegen neben dem Risikomanagement aualeder U
nehmensleitung unmittelbar zu melden. In Folge dieser integrierteiort-So
Berichterstattung aul3erordentlicher Risiken, die z.B. durch die Bildung stcitegis
Allianzen bei Wettbewerbern oder das kurzfristige Wegbrechen wesenthdarktan-
teile entstehen, kann eine rechtzeitige Fundierung geeignetktidReanalinahmeni-s
chergestellt werden. Ausgelost wird die Sofort-Berichterstattung dabéi dascUbe
schreiten einer vorab definierten Schwelle hinsichtlich Schadenausmal3inini sk
wahrscheinlichkeit bzw. durch die frihzeitige Identifikation bislang unbekannter, e
folgs- und existenzbedrohender RisikeNodler/Gundert 1998, S. 2382;Bur-
ger/Buchhar002, S. 178).

Die Schnittstelle zwischen demormiertenexternen Berichtsweseand dem Risiko-
controlling ist durch zwei Ursachen zu begriinden: Zum einen fihrt die weeitigel
Verzahnung der Finanzberichterstattung nach IFRS und Controllinginstrumenten dazu,
dass fur Bilanzierungszwecke originare Controllerinformationen in hohem Uméang b
reitgestellt werden mussen (Management ApproadhiRenberger/Maier2006, S.

2077. Dementsprechend kommt es im Kontext des House of Controlling zu eifer Ro
lenerweiterung des Controllers, der zusétzlich als Informationsdienstiisteie Bi-
lanzierung agiertWeiRenberge2007, S. 40f.). Dabei ist der Controller allerdingslin a

len risikobezogenen Sachverhalten auf die Informationslieferung des Risikocaestrolle
angewiesen, der diesbeziiglich Gber ein héheres Detailwissen verflgt.

Zum anderen enthalten die Gesetzesnovellierungen des KonTraG und BitiRe€xe
plizite Forderung nach einer verpflichtenden Berichterstattung Gber Unternehmensris
ken im (Konzern-)Lagebericht nach HGB. Traditionell kbnnen im LagebericlAldlie
schnitte des Risikoberichts als einseitige Berichterstattung Ulgativee Entwick-
lungsmaglichkeiten und des Prognoseberichts als Dokumentation positiver wtid neg
ver Sachverhalte unterschieden werden. Mit Erlass des BilReG hat dtzgaber -

se formale Trennung zugunsten einer Verschmelzung beider Berichtsteile aufgehoben.

Wenngleich Risiken nach wie vor das zentrale Element der zukunftsorientiege-
berichterstattung konstituieren, wird von dem integrierten Prognose- und Rigkbbe
eine zusammengefasste, jedoch nicht miteinander vermengte oder aufger&dfere
legung positiver und negativer Entwicklungsmdglichkeiten gefordérsdh/Scheele
2005, S. 1152f). Wahrend Informationen tber positive Entwicklungsmoglichkeiten pr
mar aus den Ergebnissen der strategischen und taktischen Planungeasdigat das
Risikocontrolling zur Bereitstellung entscheidungsrelevanter, verlasshcit gleich-
sam nicht zu wettbewerbsstrategischen Nachteilen fiihrender Informationenegbe
tive EntwicklungsmaoglichkeiterFfeidank/SteinmeyeP005, S. 2515fKajuter/Winkler
2003, S. 217). Risikocontrolling leistet daher einen wesentlichen Beifragrstellung
des Lageberichts und somit zur Entlastung des Controllings. Sollte nach Weroffe
chung des Lageberichts die tatsachliche Entwicklung stark von der promgmtestiab-
weichen, ist durch das Risikocontrolling zu prifen, ob geméafl} des Emittéfdeeles
der Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) die Prognosagids-L
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richts durch eine Ad-hoc-Meldung zu korrigieren iBtrdidank/Steinmeye2005, S.
2516;BaFin 2005, S. 43f).

Eine weitere wichtige Unterstitzungsfunktion nimmt das Risikocontrollingdrdrei-
willigen externen Unternehmenspublizitgfalue Reporting) ein. Zielsetzung des Value
Reportings ist es, bestehende Informationsasymmetrien zwischen Unterneliorens

und Kapitalmarktteilnehmern durch Kommunikation gesetzlich nicht normierest; w

und risikoorientierter, monetéarer und nicht-monetarer sowie zukunfts- und vemgange
heitsbezogener Informationen zu verringeFis¢her/Klopfer2006, S. 4ff., 13). Au

grund der zusatzlich zur externen Rechnungslegung bereitgestellten Inboenakion-

nen die Kapitalmarktteilnehmer prézisere Rendite-Risiko-Prognosen tnafigrden
Unternehmenswert besser einschatzelléns/Hillebrandt/Tomaszelis2000, S. 178).

Zur Wahrnehmung unternehmensspezifischer Vorteile des Value Reportings kann das
Risikocontrolling einen Beitrag leisten, indem es fiir den Prognose- und Risdtdberi
erganzende, allerdings nicht wettbewerbskritische Informationen Uber den bnterne
mensindividuellen Ablauf des Risikomanagementprozesses und die Verzahnung mit
den Kklassischen Controllingprozessen bereitste®ebpardt/Mansch 2005; Fi-
scher/Kl6pfer2006, S. 10). Es bestehen Hinweise darauf, dass sich infolge der mithin
besser einzuschatzenden Corporate Governance des Unternehmens uneagr bess
formationslage der Analysten c.p. auch das Rating verbessert, sodasis ${cmsa-

quenz verringerte Kapitalkosten einstellen, die zu einer Erhéhung des Ubinterse

werts fuhren Graham/Harvey/RajgopdR005), S. 53-57Gates2006, S. 88Wagenho-
fer/Ewert2007, S. 334Sharfman/Fernand(008), S. 578

Auch die Integration von Risiko- und Standardberichtswesen fuhrt somit auveahe

falt an Effizienz- und Effektivitatsvorteilen und leistet mithin einen Beitrag zcinmak

tigen Existenzsicherung des Unternehmens sowie zur Steigerung dedsofleargalue
(Diederichs2006, S. 387). Demzufolge stellt das Risikocontrolling auch einen bedeu-
tenden Baustein der wertorientierten Unternehmensfiihrung dar und bedarf dmnit ne
der Integration in Planungs- und Berichterstattungsprozesse auch eineeiteéedgse-
ricksichtigung in der Performance-Messung eines Unternehmens.

3.3 Performance-Messung und Risikocontrolling

Die im Folgenden dargestellten Vorteile eines die Performance-Messueigtitzen-
den Risikocontrollings beziehen sich zum einen auf die wertorienti@riesiz- und

Verrechnungspreissysteme sowie zum anderen auf die interne Invesguenssg und
die Bestimmung der risikoadjustierten Kapitalkosten einzelner Gesbbédiche des
Unternehmens.

Das Problem deErmittlung risikoadjustierter Kapitalkosteauf Geschaftsfeldebene
liegt darin begrindet, dass einzelne Geschaftsbereiche meistlsielgemstandige Un-
ternehmen am Kapitalmarkt auftreten. Daher kénnen die erforderlichen Informationen
Uber den Beta-Faktor nicht unmittelbar vom Kapitalmarkt hergeleitet unid dienti-
genkapitalkosten nicht direkt Gber das CAPM berechnet werden. Demzufesgm la
sich auch die Gesamtkapitalkosten, die durch die einzelnen Gescleiftsbals Hurd-

le Rate fur das bereitgestellte Kapital mindestens zu ertvaften sind, nicht eindeutig
bestimmen lahn/Hungenber@001, S. 162ff). Die Hurdle Rate stellt dabei die Min-
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destverzinsung dar, die durch die genehmigten Projekte der Geschaftsbeabse

tens erreicht werden muss, um im Sinne der Aktionare einen Wertbaitrachaffen.
Agieren die Geschaftsbereiche des Gesamtunternehmens in unterschiedlichemBranche
konnen ihre individuellen Risikoprofile aufgrund z.B. branchenbezogen differierender
Konjunkturentwicklungen erheblich voneinander abweichEiacbmeister 2006, S.
146f.). In diesem Fall fihrt ein einheitlicher Kapitalkostensatz tieRéscheidungen,

da Geschéftsbereiche mit einer im Vergleich zum Gesamtunterneajeriegeren (ho-
heren) Risikoposition zu hohe (niedrige) Kapitalkosten zu erwirtschaften hatteln. Info
gedessen ergibt sich ein Uber- bzw. Unterinvestitionsproblem mitRisultat einer
erhohten Volatilitat des Unternehmenserfolgsbgitskreis "Finanzierung'l1996, S.
550).

Dieses Problem kann durch Einbindung des Risikocontrollings entschéarft werden, das
im Rahmen seiner bereichsbezogenen Risikoidentifikation, -beurteilung und -
aggregation Transparenz Uber die Risikoposition einzelner Geschéaftsfeldsft. s
Fundierte Informationen Uber die Risikoprofile der Geschéaftsfelder konnen zur risikoad-
justierten Herleitung divisionaler Kapitalkosten herangezogen werden. Dunctiede
gleich der unterschiedlichen Risikoprofile und den Ruckgriff auf bestehende Anséatz
zur Ermittlung divisionaler Kapitalkosten, z.B. Analogiebewertungen, g8&aine)
Analyseverfahren oder Ansatze Uber den Eigenkapitalbedarf, lassen sich agerecht
Vorgaben uber die HOhe der zu erwirtschaftenden Kapitalkosten ernoitie!mfolge-
dessen Anreizprobleme bei den Fihrungskraften einzelner Geschaftsfeldernabbaue
(Freygangl993, S. 253-2584ahn/Hungenber@001, S. 164ff. Arbeitskreis ,, Finan-
zierung© 1996, S. 552-558Gleil3ner2005b).

Entscheidungen der Unternehmensleitung GibeStieerung von Investitionesrientie-

ren sich i.d.R. an Performance-Mal3en, die durch das Zentralcontrolling zur Verfiigung
gestellt werden. Wéahrend traditionelle Performance-Mal3e (z.B. Return estrirent)
jedoch nur den erwarteten Erfolg einer Investitionsalternative berlcksichiigd das
damit einhergehende Risiko vernachlassigen, messen die klassischekdRiszahlen

(z.B. Cash Flow at Risk) lediglich das Risiko einer Alternative Abstraktion des d-

mit verbundenen Erfolgs. Risikoadjustierte Erfolgskennzahlen Giberwinden diese isolie
te Betrachtungsweise und stellen eine Verknipfung zwischen Erfolg und Resiko
(Homburg/Stephar2004, S. 317). Mit Hilfe der (einperiodigen) risikoadjustierten E
folgskennzahl Return on Risk Adjusted Capital (RORAC) kann die Rentabilitanvon |
vestitionen unter Risikoaspekten verglichen werden. Der RORAC stel{edearteten,
absoluten) risikobehafteten Gewinn des Betrachtungsobjekts in Bezugsikmwadijis-
tierten Eigenkapital (RAC), welches zur Deckung potenzieller Verlusgesetzt wird.

Aus dem RORAC ergibt sich somit der (erwartete) Gewinn pro EinheitdRegpital
(Viemann 2005, S. 377f.Albrecht 1998, S. 239). Ein mit dem RORAC verwandtes
Konzept ist der Risk Adjusted Return on Capital (RAROC), bei dem nicht nur das ein-
gesetzte Kapital risikoadjustiert wird, sondern auch der (erwarteteinelder RA-

ROC setzt den Residualgewinn (Gewinn nach Abzug der Risikopramie) deshBetra
tungsobjekts in Bezug zu seinem RA&omburg/Stephai2004, S. 318). Er gibt somit
den (erwarteten) Residualgewinn pro Einheit Risikokapital an. Samiieifismahmen

zur Risikosteuerung wirken somit auf die Héhe des RAROC, der daher als zentrale
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Kennzahl des Risikocontrollings zu verstehen ist. Im Rahmen der Fundierurig-von
vestitionssteuerungsentscheidungen sollte das Zentralcontrolling sochitden R-

ROC dazu heranziehen, das zur Verfugung stehende Kapital des Unternehmens unter
Berucksichtigung eingehender Risikopotenziale zu den erfolgreichsten tionssk
ternativen zu lenken.

Risikoadjustierte Performance-Mal3e kdnnen durch ihre funktionale Verknipfung mit
der finanziellen Entlohnung von Flhrungskraften auch als Bestandtefnveizsyse-
menfungieren. Die Notwendigkeit zur Anreizgestaltung bei dezentralen Fuhrungsst
turen ergibt sich aufgrund der Existenz von Ressourcen-, Ziel- und Risikointerdepe
denzen zwischen einzelnen Geschéftsbereichen. Risikoabhéngigkeiteratrieteenn
bereichsspezifische MalRnahmen (z.B. zur Absatzsteigerung) aufgrundisachle-
bundeffekte nicht nur die Risikoposition des daftr verantwortlichen Bereichdlbseein
sen, sondern gleichzeitig auch das Risikoprofil anderer Bereiche innerhdlniges
nehmens verander® €dell2004, S. 6f.). Das Risikocontrolling leistet in diesermKo
text durch Entwicklung risikoorientierter Anreizsysteme einen Beitrag, \Wahalten

der Geschaftsbereiche so zu koordinieren, dass aus Sicht des Gesamtuptes resien
maoglichst vorteilhafte Risikoposition realisiert wird. Wichtiget&meidungen der &
schaftsbereiche sollten daher stets die mit anderen Bereichtehdyeten Risikointe
dependenzen bericksichtigen, die in Folge der implementierten Anreizesyistesity/-
pischerweise bereits im Entscheidungskalkil internalisiert werden.

Ein weiterer Vorteil der Verzahnung von Risikocontrolling und Performance-Messung
kommt im Zusammenhang mit deerrechnungspreisgestaltuzgm Tragen. Verrech-
nungspreise dienen bei dezentralen Organisationsstrukturen als Steuerungsmstrum
und Wertansatz fir Leistungen, die von Teilbereichen des UnternehorévsriZigung
gestellt und von anderen, rechnerisch abgegrenzten Bereichen empfangen werden. Di
Besonderheit von Verrechnungspreisen ergibt sich daraus, dass sie siclsrialyth-

nis von Verhandlungen selbstandiger Marktpartner ergeben, sondern aus der Fiktion e
nes ,,Markts* und somit aus der Koordination von Angebot und Nachfrage der intern
bezogenen Leistungen resultieren. Die Vorteile von Verrechnungspreisen bastehe
sbesondere in Effizienzgewinnen durditiven‘ Wettbewerbsdruck und damit eimhe
gehendem unternehmerischen Handeln der Mitarbelfewrert/Wagenhofer2008, S.
574.;BeiRel 2005, S. 124, 135). Allerdings entstehen in Folge des Verzichts awd-die r
gulierende Wirkung des externen Markts bei der Verrechnungspreisbestimmung haufig
kontroverse Diskussionen zwischen den i.d.R. erfolgsabhangig verguteten Beaeichsm
nagern. Wahrend der Manager des liefernden Bereichs aufgrund der mit deremrstellt
Leistungen verbundenen Risiken und den mit den Verrechnungspreisen einhergehenden
Erfolgswirkungen einen hohen Verrechnungspreis praferiert, versucht der Manager des
empfangenden Bereichs im Gegensatz dazu, einen mdglichst niedrigerhWengge

preis durchzusetzen und nicht fir die Kompensation des Risikos aufzukommen
(PfaffiStefani2006, S. 517). Als Ergebnis sollte sich ein Verrechnungspreis einstellen,
der einerseits zur Fundierung unternehmenszielkonformer Entscheidungen dient und
andererseits zur Motivationssteigerung aller Bereichsmanager beitedgtr Werden in

der Unternehmenspraxis z.B. auch Absatz- oder Preisrisiken, die im Zusammenhang mit
der Erstellung der jeweiligen Leistung stehen, haufig auf beide Veytragen verteilt
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und entsprechend im Verrechnungspreis einkalkuli@st3el 2005, S. 127, 131). No
wendig dafir sind jedoch Informationen Uber die Risikosituation der Unternehemensb
reiche Kley 2001, S. 268). Da diese risikospezifischen Informationen jedoch ohnehin
durch das Risikocontrolling erfasst werden, kdnnen sie zur Bestimmung gesaratopt
ler Verrechnungspreise herangezogen werden, ohne dass dabei weitere Redsgurcen
Unternehmens verzehrt werden.

3.4 Gestaltung der risikocontrollingrelevanten IT-Systeme

Aufgrund der Aufgabenvielfalt in den originaren Aktionsfeldern und den damit verbun-
denen und zu verarbeitenden Datenmengen ist das Controlling auf die Unterstitzung
durch moderne Informationstechnologien (IT) angewiesen. Dabei sollten jdigoah

der Praxis vertrauten IT-Systeme des Controllings, dies sind empirigechgehnissen

zu Folge insbesondere ERP-Systeme, Data-Warehouse-Systeme und Fuhrurgsinform
tionssystemeSamtleben/Hes2006, S. 604), nicht isoliert, sondern miteinandergnte

riert eingesetzt werden, da ansonsten erhebliche Optimierungspotenziale in dek Contro
lingprozessen ungenutzt bleibeBafmtleben et al2006, S. 86). ERP-Systeme dienen

der Abbildung operativer Transaktionen auf einer einheitlichen Datenbanlssstiea
Rohdaten funktionsubergreifender Prozesse ineinander Uberfuhrt werden kénnen. Diese
Rohdaten werden anschlieRend aus den operativen Systemen extrahiert uddrnach
dichtungs- und Harmonierungsprozessen gemeinsam mit anderen internen und externen
Datenquellen in einem Data-Warehouse separat gespeichert. Hierduren akede it
scheidungsrelevanten Informationen des Unternehmens unabhangig von dem Format
und der Struktur ihrer priméren Herkunft zusammengefuhrt und fir Entscheidungen
einheitlich zur Verfugung gestellt. Aufbauend auf den gespeicherten Dettgemkon-

nen mittels individueller Fihrungsinformationssysteme entscheidungsrelevamterAus
tungen und Analysen durchgefuhrt und daraus gewonnene Ergebnisse im Rahmen ind
vidueller Berichtsformate fir die Entscheidungstrager aufbereitet wéFdedl et al.

2008, S. 215f.Samtleben/Hes2006, S. 603Samtleben et aR006, S. 89f.Wall 2007,

S. 485f.).

Da auch die Aufgaben des Risikocontrollings nur mithilfe unterstiitzender SEi8g
effizient zu bewaltigen sind, sollten die spezifischen Anforderungen dd®e€&bsird-

lings innerhalb der bereits bestehenden Systemlandschaft bericksientdgnvGleil3-
ner/Romeike2005, S. 154Diederichs/Kaminski2003, S. 703). Dies setzt im Bereich
der ERP-Systeme voraus, dass auch alle risikospezifischen Transaktidreier Ca-
tenbank erfasst und verbucht werden. Neben den internen Informationen Uber- Kateg
rien, Ausmal3e, Eintrittswahrscheinlichkeiten und Korrelationen von Risiken abe d
auch die Verantwortlichkeitsstrukturen, Steuerungsinstrumente, Uberwachungszyklen
und -ergebnisse sowie die betroffenen Geschéaftsbereiche und die ausrekiaten-
quellen zuséatzlich resultierenden Risikoinformationen zu erfass&riRfer/Romeike
2005, S. 155ff.Diederichs2001, S. 114). Infolgedessen werden im Data Warehouse
neben allen extrahierten und transformierten Standardinformationen, z.B. Uber Kunden,
Mengen, Lieferanten, Kosten oder Erlése auch alle risikorelevanten Untenmsdhaten

in einem Informationspool zusammengefuhrt und einheitlich gespei@waritieben et

al. 2006, S. 89). Die Vorteile dieser zentralen, sich Uber alle Funktionsherete-
ckenden Datenbasis liegen z.B. in der Loslésung des impliziten Wigserden Ws-
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senstragern, der Vereinfachung und Beschleunigung von Informationsrechelehen, e
nem einheitlichen Aktualitatsniveau der Daten bei allen Unternes$ine¢eiligten, der
Vermeidung einer inkonsistenten und redundanten Datenhaltung und der Brnegistel
aller Informationen fir alle Funktions- und Geschéftsbereitlheahowski2006, S.

108f.). Uber Selektionsfunktionen konnen darauf basierend Informationen aus unte
schiedlichsten Perspektiven abgerufen werden, die nach Ablauf der notweAdgen
wertungs- und Analyseschritte in individuellen Berichtsformaten und -
kommentierungen fur die Entscheidungstrager, d.h. das Risikomanagement und die Un-
ternehmensleitung aufbereitet werd®ie@derichs2001, S. 114).

Als Konsequenz der Einbindung risikospezifischer Informationen in die Logikaler d
tenerfassenden, -speichernden und -analysierenden Systeme resultiert ein Malkere
an Genauigkeit, Vollstandigkeit und Aktualitat der durch das Risikoctingolerart-
worteten Aktivitaten. Davon profitiert zum einen unmittelbar die @igiedurch das R
sikomanagement getroffenen Entscheidungen Uber die Steuerung einzelnen. Risike
Zum anderen erzielt auch das zentrale Controlling einen direktenrNutzreder IT-
Unterstitzung des Risikocontrollings, da sich nunmehr die Potenziale dethvenz

von Risikocontrolling und klassischen Controllingprozessen starker aushéhlen lassen.

3.5 Institutionalisierung der Risikocontrollerarbeit

Neben den IT-Systemen wird die Unterstitzungsfunktion originarer Integrationspoten-
ziale insbesondere auch durch die organisatorische Ausgestaltung desoRtsikoc
lings und seiner Integration in das Controlling gewahrleistet. Risikocontradit somit

in die unternehmerische Audlr und Ablauforganisation einzubetten, damit der effekt

ve Ablauf des Risikomanagementprozesses sichergestellt ist uadalggeiche Wah
nehmung der dargestellten Verzahnungsvorteile erméglicht \Ribérichs2004, S.

203).

Die konkreteaufbauorganisatorische Einbindudgs Risikocontrollings sollte sich zu-
nachst an der Primarorganisation des Unternehmens orientieren, unffektieeeund
effiziente Zusammenarbeit mit den dezentralen Organisationseinheitdontise h-
mens zu gewahrleisten. Allerdings ist eine vollstdndige Verortundrd#isocontrd-
lings im dezentralen Organisationsbereich des Unternehmens nicht zu empthl
ansonsten die Koordination der dezentralen Risikostellen, die Unabhandeykkibrt-
rollfunktion, die Zusammenfassung der dezentralen Informationen sowie dier\Weit
entwicklung der risikospezifischen Methoden und Systeme geféhrdet ist. iBadiee
vertikale Aufgabenteilung zwischen dezentralen und zentralen EinheiteRislks-
controllings erforderlich Burger/Buchhart2002, S. 268-271lLazanowski 2006, S.
156ff). Hinsichtlich der hierarchischen Unterstellung kann das zentraikoBontrd-

ling dabei entweder dem Zentralcontrolling oder dem zentralen Risikoeraeat un-
tergeordnet werden. Da eine einseitige Wmtgnung des Risikocontrollings jedoch zu
einer Abkopplung vom jeweils anderen Bereich fihren kann, sollte auf das Dotted-Line-
Prinzip zurickgegriffen werden. Im Rahmen dieses integrierten Organisasatsss
erscheint es aufgrund der damit einhergehenden Vorteile empfehlenswert, @as Risi
controlling fachlich dem Risikomanagement und disziplinarisch denr&eontrolling

zu unterstellen. Wahrend die fachliche Anbindung an das Zentralcontrobirogolird-
lingbezogene Methodenkompetenz des Risikocontrollings gewahrleistet uvhiie
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nehmung der Verzahnungsvorteile durch enge Abstimmung beider Instanzen ermog-
licht, erhdht die disziplinarische Anbindung an das Risikomanagementgkimgéie
Akzeptanz der Arbeit von Risikocontrollern, sodass deren Entscheidungsfundierung
auch tatsachlich durch das Risikomanagement genutzt wadafowski 2006, S.
155f.).

Im Rahmen deablauforganisatorischen Einbindungt insbesondere sicherzustellen,
dass die Aktivitaten des Risikocontrollings in die strategiscladaisthen und operiat

ven Planungsprozesse des Zentralcontrollings eingebunden sowié zeitlicsachlich
miteinander abgestimmt werde@dtes2006, S. 88Burger/Buchhart2002, S. 273;
Vogler/Gundert1998, S. 2379). Da ein institutionalisiertes Risikocontrolling seme B
ratungs-, Methoden- und Systemdienstleistungen neben dem Risikomanagement und
Zentralcontrolling auch weiteren Funktionsbereichen (z.B. der M&A-Abteilung) z
Verflugung stellt (azanowski2006, S. 156), ist des Weiteren darauf zu achten, dass im
Zuge der Zusammenarbeit aufkommende Schnittstellenprobleme umgangenibzw. m
nimiert werden. In diesem Kontext treten verhaltensorientierte Aspeig¢edas kun-
denorientierte Auftreten der Risikocontroller sowie deren Fahigkeit, risikosudefi
Streitgesprache der beteiligten Bereichsmanager zu schlichten umtenu Konsens

der Beteiligten zu fuhren, in den Vordergru@h(es2006, S. 88.).

Schliel3lich stellen Entscheidungen tber fachliche und perstmidbederungsprofile
sowie UberAus- und WeiterbildungsmaBnahmén Risikocontrollerbereich Sachwe
halte dar, die das Risikocontrolling mit dem Zentralcontrolling bzw.dpatmanag-
ment abstimmen muss. So lassen sich aus dem allgemeinen Controllenweofi
grundsatzlich auch Anforderungen (z.B. fachliche Kompetenz, Fremdsprachensenntni
se, analytisches Denkvermdgen sowie Kommunikations- und Teamfahigloeit
chers/Trebed 999, S. 24f.) an die Position eines Risikocontrollers ableiten, allerdings
sind bei der Profilformulierung dariberhinaus weitere risikospezifische Anforderungen
(z.B. ausgepragte Kompetenz im Bereich der Statistik, MathematikVVirtschaftsin-
formatik speziell fir Zwecke der Risikoaggregation) einzubeziehen. Aul3erdelasist
Personalmanagement bei der Planung und Entwicklung von Fortbildungsma&®nahm
zur Steigerung des Risikobewusstseins auf Informationen tber Besonderheitet: de
wendigen Aus- und Weiterbildung im Risikocontrollerbereich angewiesenW\aés-

ren tragt das Risikocontrolling zur Unterstitzung des Personalmanagdiagnigiem

es im Kontext der risikoorientierten Unternehmenspublizitat bei dert&@king perso-
nalspezifischer Risiken, wie z.B. Risiken der Personalbeschaffung oder Adbeitss
heit (Fischer/Vielmeyer2004, S. 123ff.), beratend zur Seite steht.

4 Empirische Erkenntnisse zum integrierten Risikocontrolling
von 2003 - 2007

4.1 Methodik und Datenbasis

Die empirische Forschung zum Risikocontrolling in Nicht-Finanzunternehmesinist
sehr junges Untersuchungsgebiet, das noch sinnbildlich inKiederschuhensteckt
(Hoitsch et al2006, S. 69) Seit Inkraftsetzen des KonTraG haben sich jedoch dehon e
nige Autoren mit der empirischen Ausgestaltung des Risikonganag
ments/Risikocontrollings befasst und dazu erste Ergebnisse gewonnenelBé&tzding
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des folgenden Reviews besteht in der Synthese dieser empirischen Erkeniifis-
rend in dem vorhergehenden Abschnitt eine Soll-Konzeption zur Einbindung des Ris
kocontrollings in die traditionellen Controllingprozesse erarbeitet wordenasielidie
folgenden Ausflihrungen nunmehr zur Bestimmung des in der Unternehmenspraxis vo
zufindenden Ist-Zustands. Dies erfolgt auf Basis der in Tabelle 1 delhgesi 6Stu-

dien, die sich auf den Zeitraum 2003 bis 2007 beziehen.

Lfd. . n q
Nr Jahr Autoren Titel Methodik Stichprobe
Risik t im Mittelstand. Ei irisch
1 2003 Henschel 1Stkomanagement im Mittelstan ine empirische Schriftliche Befragung 266 Unternehmen (16%)
Untersuchung.
Risikomanagement in deutschen Unternehmen. Ergebnisse der
2 2003 KPMG Umfrage Uber den Status von Risikomanagement-Systemen und | Schriftliche Befragung 1.103 Unternehmen (17%)
deren Beitrag zur Unternehmenssteuerung.
. Die Risikoberichterstattung der DAX100-Unternehmen im Alfswem?mg der
3 2003 Kajater/Winkler . . . . - Dokumentenanalyse Geschéftsberichte von 81
Zeitvergleich. Ergebnisse einer empirischen Untersuchung. . N
bérsennotierten Unternehmen
4 2004 Diederichs Risikomanagement und Risikocontrolling Schriftliche Befragung 55 Unternehmen (22%)
Auswertung der
5 2004 Kajuter/Winkler Praxis der Risikoberichterstattung deutscher Konzerne. Dokumentenanalyse Geschaftsberichte von 81
bérsennotierten Unternehmen
. X - o . = Schriftliche und
6 2005 H?ltsch/Wmter/ lekokgltur und r|5|kc>_p0||t|sche Grvu.ndsatze. i strukturierte miindliche 10 Unternehmen (33%)
Bachle Strukturierungsvorschage und empirische Ergebnisse.
Befragung
" . Stand und Entwicklungstendenzen des industriellen
Holscher/Giebel/ L . . X . .
7 2006 Risikomanagements. Teil 1: Ergebnisse einer aktuellen Studie Online-Befragung 138 Unternehmen (7%)
Karrenbauer . . s ;
der Technischen Universitat Kaiserslautern.
Auswertung der
Denk/Exner- - . N :
8 2006 Risikomanagement im Unternehmen. Dokumentenanalyse Geschaftsberichte von 48
Merkelt/Ruthner - X
bérsennotierten Unternehmen
Hoitsch/Wi Risik 1l i hen Kapitall lisch .
9 2006 oitsch/Winter/ isi oc.ontro ling bei d.e.utsc en Kapitalgesellschaften Schriftliche Befragung 111 Untemehmen (24%)
Baumann Ergebnisse einer empirischen Untersuchung.
10 2006 Seiter Risikomanagement in komplexen Unternehmenskooperationen "Schrmllche und 572 Unternehmen (10%)
mindliche Befragung
io-Technik Frahaufkla CA
11 2006 Krystek/Herzhoff Szenarlp eehni l.‘md riihaufklarung: Anwendungsstand und Schriftliche Befragung 75 Unternehmen (27%)
Integrationspotenzial
Risikocontrolling in Nicht-Finanzunternehmen. Entwicklung einer
12 2007 Winter tragfahigen Risikocontrolling-Konzeption und Vorschlag zur Schriftliche Befragung 111 Unternehmen (24%)
Gestaltung einer Risikorechnung.
" . Stand und Entwicklungstendenzen des industriellen
Holscher/Giebel/ L . . X " .
13 2007 Risikomanagements. Teil 2: Ergebnisse einer aktuellen Studie Online-Befragung 138 Unternehmen (7%)
Karrenbauer X . s ;
der Technischen Universitét Kaiserslautern.
Risikosituation und Stand des Risikomanagements aus Sicht Auswertung der
14 2007 Berger/GleiBner der Geschaéftsberichterstattung. Ergebnisse einer empirischen Dokumentenanalyse Geschaftsberichte von 137
Studie im Uberblick. bérsennotierten Unternehmen
Emst&Young Best Practice Survey "Risikomanagement 2006".
15 2007 Ernst&Young Ergebnisse einer reprasentativen Studie Uber die Schriftliche Befragung 85 Unternehmen (17%)
Weiterentwicklung wertorientierter Risikomanagementsysteme.

Table 1: Liste der empirischen Studien zum Risikomanagement bzw. -controlling

Dabei kann insbesondere in der jungsten Vergangenheit ein allgamegasteigertes
Mald an Interesse und Relevanz an diesem Themenkomplex festyestédh, da la
leine 10 der 16 Studien (8@ in den Jahren 2006 und 2007 vero6ffentlich worden sind.
Mit Ausnahme der Studie voHoitsch/Winter/Bachledie als Untersuchungsmethodik
auf strukturierte Interviews zurlckgreift, adressieren alle anderen Stg&zahlige
Unternehmesdichproben (48 bis 1.103 Unternehmémurchschnitt: 230 Unterneh-
men da sich drei Studien auf die gleiche Unternehmensstichprobe hezielyt Ifd.
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Nr. 3/5, 9/12 und 7/13 werden diese jeweils nur einfach gewertet), indem sie entweder
Geschéftsberichte analysieren oder schriftliche Befragungen durchfihren.

Aufbauend auf den Uberblicksartig zusammengetragenen Ergebnissen lasst-sich a
schlieBend ein Soll-Ist-Vergleich durchfihren, der zur Prifung der Relevareda-t
tischen Integrationspotenziale dient und gleichzeitig weiteren Forgshedarf im @-

biet der empirischen Risikocontrollingforschung anzeigt.

4.2 Planung und Risikocontrolling: Status quo

Betrachtet man den Integrationsstand des Risikocontrollings im Bereaidhlateing,
zeigt eine Studie voHloitsch et al.(2006, S. 72.), dass 30,8% der befragten Unterneh-
men ihren Integrationsgrad nur als mittelméaRig beurteilen, wahrenerev@,5% sogar
angeben, keinerlei Integrationsaktivitaten wahrzunehmen. Lediglich 17,8% dagBef
ten schatzen die Wahrnehmung ihrer Integrationspotenziale als volls&indi@ie
Tendenz dieser Ergebnisse wird durch zwei weitere Studien gestubnisgen von
Ernst & Young(2007,S. 8f.) zu Folge liegt bei 35% der befragten Unternehmen ein in
die Risikocontrollingprozesse nicht bzw. nur kaum integriertes Planungssyste
wahrend 29% eine vollstandige Integration angeblEmschel(2003,S. 334f.) kommt

fur kleine und mittelgro3e Unternehmen zu &hnlichen Ergebnissen, wonadichedig
ein Drittel der befragten Unternehmen ihre Unternehmensplanung direkt mit den Aktiv
taten des Risikocontrollings verbinden und die verbleibenden zwei Dilitl keine
bzw. keine direkte Einbindung in das Planungssystem verfiigen.

Betrachtet man den Einsatz des notwendigen Risikocontrolling-Instrunusmsanm
Rahmen der strategischen Planung, so ist neben einer qualitativen|Begiten Ris-

ken auch eine monetéare Quantifizierung notwendig, um z.B. im Zuge der Due Diligence
Einfluss auf die Kaufpreisfeststellung nehmen zu kdnnen. Da fir den Einsatatgual

ver Standard-Instrumente des Risikocontrollings ebenso wie fur die Anwgadal-
tischer Bewertungsmethoden erhebliche Defizite festgestellt wordeh &rys-
tek/Herzhoff2006, S. 307-313,0Vinter 2007, S. 210KPMG 2003, S. 21Ernst & Young

2007, S. 18Hdlscher et al2006, S. 153), muss speziell bei der strategischen Planung
ein bei weitem nicht ausgeschopftes Integrationspotenzial vermutet werden.

Auch im Bereich der taktischen Planung ist die Integration des Risikadings noch
relativ geringfligig ausgepragt, da 40% der in die empirische Befragpmgrnst &
Young (2007,S. 21f.) einbezogenen Unternehmen angeben, fiir wesentliche und gar kr
tische Projekte neben dem herkdmmlichen Projektmanagement kein explektipzo
zogenes Risikomanagement oder Risikocontrolling einzusetzen. Gleickrarbidten
70% der Unternehmen die Meinung, dass ein effektives und effizientes Risik@nanag
ment eine hohe bzw. sehr hohe Relevanz fur das Erreichen der entsprechermd&n Proj
ziele besitzt. Zur Integration des Risikocontrollings in die operatiV@nuRgsaktiviéi-

ten liegen bislang nur wenige empirische Befunde vor. Erste Rickschlfigséadsen

sich aufgrund von Studien Uber die in der Praxis eingesetzten Risikoidentifikatiahs
Risikoevaluationsintervalle ziehen. So nehmen 60% derDiederichs(2004,S. 81f.)
befragten Unternehmen eine Risikobewertung in laufenden bis hin zu drageanat
Abstanden vor, bei lediglich 33% erfolgt dies nur einmal im Jahr. Hinsicrder A-
stimmungsfrequenz zwischen Abteilungen des Risikomanagements bzw. -caygroll
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und der Unternehmensplanung komkKRMG (2003, S. 15.) zu dem Ergebnis, dass
44,5% der Befragten eine quartalsweise bis monatliche Abstimmung durchfihren. Im
Zuge dieser Ergebnisse kann festgehalten werden, dass wichtige Grunchiauanggs

zur effektiven Einbindung des Risikocontrollings in die operative Planung, d.bindie
terjahrige Erfassung und Beurteilung von Risiken sowie die enge Abstigjimon
Zentral- und Risikocontrolling, bereits erfullt sind. Inwieweit die Informatiodes R-
sikocontrollings tatsachlich zur Unterstitzung der operativen Planungsproeeaget
werden, bleibt bislang noch offen.

4.3 Berichtswesen und Risikocontrolling: Status quo

Bezogen auf die interne Berichterstattung steiktderichs(2004, S. 83f.) fest, dass
90% der von ihm untersuchten Unternehmen eine interne Risikoberichterstagtung
treiben. Dass die Einbindung dieser risikobezogenen Berichterstattung in die traditione
len Controllingprozesse jedoch in der Praxis keine Selbstverstandlitkeitrd dari-
berhinaus auch durch eine Studie ¥witsch et al(2005,S. 130) belegt, bei der ledig-
lich 40% der befragten DAX-30-Unternehmen angeben, das interne Risikoleeichts
sen in die Standardberichterstattung zu integrieren. Allerdings lassdfrkdinntnisse

der vonWinter (2007,S. 208) durchgefuhrten Studie vermuten, dass die Einbindung des
Risikoberichtswesens in das regulare Berichtswesen voranschreitetmeahin 57%

der befragten Unternehmen Uber ein stark bis sehr stark integriertesbBiEhtsve-

sen verfugen und lediglich 11% auf eine Integration verzictenunternehmensibe
greifenden Risikoberichterstattung koni&eiter (2006, S. 577, 579f.feststellen, dass

die interorganisationale Kommunikationsqualitat den bedeutendsten Einflossfakt
Senkung von Verhaltensrisiken in Unternehmensnetzwerken reprasddigse. Kon-
munikationsgute wird durch Integration eines horizontalen Risikoberichtswesens ve
bessert, sodass sich die Eintrittswahrscheinlichkeit von Kooperati@esrisifolgedes-

sen verringert

Im Kontext der fallweisen, internen Risikoberichterstattung sbetierichs(2004, S.

84ff.) fest, dass 80% der befragten Unternehmen ein Ad-hoc-Reporting betreiben. Dies
wird durchWinter (2007, S. 207) belegt, der zu dem Ergebnis kommt, dass bei etwa
74% der befragten Unternehmen Schwellenwerte fur die fallweise Risikobetatiters
tung existieren. Die Effektivitat der risikobezogenen Sonder-Berichterstattyadash
insoweit in Frage zu stellen, als dass lediglich 40% deDiederichsbefragten Unte
nehmen eine gravierende Verschlechterung von Kennzahlen als Anlasg-lzocA
Berichten nehmen.

Mit Blick auf die externe Risikoberichterstattung untersuchen einige en@ristudien
(Kajuter/Winkler 2003;Kajuter/Winkler 2004; Denk/Exner-Merkelt/RuthneR006;Ber-
ger/GleiRner2007 Kajuter/Esser2007) die Veroffentlichung risikobezogener Infam
tionen in den Geschéaftsberichten bérsennotierter Unternehmen (Bezugsjahr&is1999
2004). Als Ergebnis dieser Untersuchungen ist zu erkennen, dass sich ldedriskt-
erstattung nach Inkraftsetzen des KonTraG hinsichtlich ihres Umfangsamgteze bei

den DAX-30-Unternehmen stetig erhéht und bezlglich des formalen Auswerbes-

sert hat Kajuter/Winkler 2003, S. 219-228). Dabei wird auRerdem ein positiuer Z
sammenhang zwischen der Bilanzierung nach internationalen Rechnungshegungs
men, die aufgrund ihrer angestrebten Informationsfunktion durch eine starkerd-Kapita
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marktorientierung gekennzeichnet ist, und der Ausfihrlichkeit der Risikoberiahters
tung festgestelltajuter/Winkler 2004, S. 252). Trotz dieser formalen und quarmitat

ven Verbesserung ist die Risikoberichterstattung noch durch weitreichexfideelin-
haltlicher Art gekennzeichnet. Neben mangelnden Informationen lber die Resiost

gie und die unternehmensindividuelle Ausgestaltung des Risikomanagemesspoz
fehlen besonders haufig Informationen Uber die mdglichen Schadenauswirkungen po-
tenzieller Risiken. Auch die gemal DRS 5 und IDW PS 340 geforderten Infornmatione
Uber bestehende Risikointerdependenzen und die mittels Aggregation ber&adnete
samtrisikoposition des Unternehmens sind oftmals wenig aussagek&ftigbleiben

ganz ausRerger/Gleiline2007, S. 6pKajuter/Esser2007, S. 386-388).

Neben der gesetzlich festgelegten Risikokommunikation an externe Adnelssateé-

ne Einbindung von risikoorientierten Informationen in das sog. Value Reporting Ein-
gang finden. Ergebnissen v@mnst & Young(2007,S. 10) zufolge hat die Bedeutung
eines verbesserten Ratings zugenommen, da dies im Jahr 2006 von jedem dere
befragten Unternehmen als explizites Ziel der Ausgestaltung des umtenm&ndiv-
duellen Risikomanagements betrachtet worden ist. Der positive Eiaflisas Rating
setzt allerdings auch eine entsprechende Kommunikation an die externessaieine
voraus. Trotz der Zielsetzung eines verbesserten Ratings mag es veélirdergrund

der recht allgemein und unvollstéandig veroffentlichten und gesetzlich gefordarten
formationen nicht verwundern, dass die Bekanntgabe freiwilliger Informationen tber
z.B. risikopolitische Grundsatze des Unternehmens bislang nur eine Ausnaiitedtda
(Hoitsch et al2005, S. 131).

4.4 Performance-Messung und Risikocontrolling: Status quo

Die Ermittlung risikoadjustierter Performance-Mal3e, wie z.B. der CFaRRAROC,

zur Wahrnehmung der Verzahnungsvorteile im Aktionsfeld der Performance-Messung
setzt insbesondere die Quantifizierung und Aggregation von Risiken unter Behicks
tigung bestehender Risikointerdependenzen voraus. Diesbeziglich zeigeené&tudi
gebnisse voiKP MG (2003,S. 9, 19.), dass nur knapp 48% der befragten Unternehmen
tatsachlich Ursache-Wirkungs-Zusammenhé&nge von Risiken analys@ieterichs
(2004, S. 80ff.) stellt dariberhinaus fest, dass nur knapp 64% der befragten Unterneh-
men eine fur die Ermittlung moglicher Interdependenzen unabdingbare isBisike-
einschatzung vornehmen. Infolgedessen sind die mittels Risikoaggregat@mezin-
nenden Performance-Mal3e in der Unternehmenspraxis au3erhalb des Finanasektors
lediglich 8,1% bisweilen kaum verbreitddl RMG 2003, S. 21Hoitsch et al.2006, S.

71).

Insgesamt lasst sich schlussfolgern, dass die meisten der untersuciéenehmen

zum heutigen Zeitpunkt scheinbar nicht im Stande sind, die Vorteile desitded d-
visionaler Kapitalkosten, risikoadjustierter Performancemal3e oder intgereech-
nungspreise zu realisieren. Daher waren nahere Untersuchungen zu den Beweggriinden
hinsichtlich der Aggregationsverfahren wiinschenswert. Umso bedeutender &ére au
dem eine Untersuchung derjenigen Unternehmen, die bereits erfolgreiehndezsait
onsvorhaben vollzogen haben und damit im Zuge einer Best-Practice-Anaitere
Erkenntnisse liefern kdnnten.
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4.5 Gestaltung der risikocontrollingrelevanten IT-Systeme: Status quo

Empirische Erkenntnisse geben nur vereinzelt und mittelbar AufschlussliébEin-
bindung von risikospezifischen IT-Systemen in die klassischen Controllinggezgo
stellen etwaHdlscher et al(2006,S. 154) fest, dass nur bei jedem flinften Unternehmen
der Eintritt eines bereits identifizierten Risikos zur Ausloseings standardisierterr£
fassungsablaufs fuhrt. Dieses Ergebnis lasst auf einen unzureichenden \KEingadiz
kospezifischen ERP-Systemen bzw. auf eine fehlende Integration dissgem8&yn die
gesamte IT-Landschaft des Unternehmens zurtickschlie3en. Allerdintisrekisye-
nissen vorDiederichs(2004,S. 89f.) zufolge bei 75% der befragten Unternehmen eine
laufende Unterstitzung des Risikocontrollings mithilfe von IT-Systemenai&e le-
trachtet wird jedoch deutlich, dass die Mehrzahl dieser Unternehmistieansikosye-
zifischer ERP- oder Fuhrungsinformationssysteme lediglich durch Microsoft-
Standardsoftware unterstiutzt wird. Somit handelt es sich bei dentderZ&isikocort-
rolling eingesetzten IT-Systemen um eher einfache und isoliertengéa ohne nen-
nenswerte Automatisierungen und Integrationsfunktionen. Hinsichtlich destZémsa
von ERP-Systemen bestatigtnst & Young(2007,S. 14) fur 40% der befragten Unte
nehmen eine mangelnde Einbindung in die operativen Prozesse des Risikaegstroll
Zudem gibtKPMG (2003,S. 22f.) zu bedenken, dass neben den funktionalen Defiziten
der eingesetzten IT-Systeme insbesondere Schnittstellen zu rar@lstemen eindy
rausragendes Problem in der Praxis darstellen. Auch der Umgang mit Datderend
Speicherung im Sinne der skizzierten Data Warehouse-Anwendungen sch&8fftr
der Unternehmen nicht realisierbar.

4.6 Institutionalisierung der Risikocontrollerarbeit: Status quo

Im Hinblick auf die Integration des Risikocontrollings in die Aufbauorgarisagtines
Unternehmens lasst sich naainter (2007, S. 206) feststellen, dass das Risikocéntro
ling bei knapp 40% der befragten Unternehmen in Form einer Stelle oder einer Abte
lung institutionalisiert ist. Dabei ist das Risikocontrolling bei 39% datethehmen

dem Zentralcontrolling bzw. bei 17% dem zentralen Risikomanagement teifiters
Probleme der geringeren Akzeptanz durch das Risikomanagement werden somit be
zwei von funf Unternehmen billigend in Kauf genommen. Dahingegen versuchen 27%
der Unternehmen, die mit einer einseitigen Unterstellung an das Zentralling bzw.
Risikomanagement verbundenen Nachteile zu umgehen, indem sie auf eme Mat
Organisation zurtickgreifen und das Risikocontrolling beiden Instanzen orgasidatori
unterstellen. Es gilt jedoch kritisch zu bedenken, dass lediglich 21% dem&hnmen

mit einer institutionalisierten Risikocontrolling-Abteilung die gmeshenden Aufgaben
auch tatsachlich durch das Risikocontrolling austiben lassen. In der\weasten diese
Aufgaben héaufig durch das Zentralcontrolling ausgefuhrt, was letztlickrdge at+

wirft, ob entsprechende Kapazitaten fur die effektive Erfillung des hohenngsnéa
Risikocontrollingaufgaben Uberhaupt zur Verfiigung stehen. Diese Aussage wind durc
eine Studie vorHolscher et al(2007, S. 5ff.) belegt, die zu dem Ergebnis kommen,
dass die Ursachen flr eine unzureichende Handhabung strategischer Risikeaninsbe
dere in dem hohen Aufgabenumfang und der gleichzeitig mangelnden organisatorische
Einbindung zu sehen sind.
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Bezlglich der ablauforganisatorischen Einbindung lasst sich zunachtlesisiass

die aufgezeigten Aufgaben eines Risikocontrollings von den wenigstearnghimen
zufriedenstellend wahrgenommen werden. So verfugt nur ein Anteil von 19% rder vo
Holscher et al(2007, S. 5ff.) analysierten Unternehmen Uber ein insgesamt gutsausge
taltetes Risikomanagement, wahrend die verbleibenden 81% durch eirangeM le-
haftetes oder gar unzureichendes Risikomanagement gekennzeichnet sinmiteAtnK

zur Beurteilung wird dabei u.a. auf den Risikomanagementumfang, d.h. die systema
sche Durchfuhrung aller damit verbundenen Aufgaben, die organisatorische Einbindung
der Mitarbeiter in den Risikomanagementprozess sowie die Qualitét den einzé

nen Prozessstufen eingesetzten Methoden und Instrumente zurtckgegriffenniys exe
larischer Beleg hierflr betreiben lediglich 6% der WaMG (2003, S. 21.) befragten
Unternehmen eine laufende Uberwachung der Risikoentwicklung und der ergriffenen
MaRnahmen. Auch hier muss vermutet werden, dass die Ursache firidge débe-
wachungsfrequenz in einer fehlenden Institution zu sehen ist, dieasipksbchlich und
prozessintern mit diesen Themenstellungen befasst. Diese besorgnistrégadenz

wird durch die Ergebnisse vdirnst & Young (2007, S. 15) unterstrichen, wonaeh |
diglich 47% der befragten Unternehmen Ansatze des Risikomanagementpredesses
lauforganisatorisch in die klassischen Controllingprozesse implementieren.

Zu den Anforderungsprofilen von Risikocontrollern existieren bis dato keine iempir
schen Befunde. Erste allgemeine Erkenntnisse liegen hingegen zu damadWeite-
bildungsmalRnahmen im Risikocontrollerbereich vor. So ®@lderichs(2004,S. 72f.)

fest, dass knapp zwei Drittel der befragten DAX-30-Unternehmen Mitarbetulun-

gen durchfihren und dariiberhinaus ca. 80% risikospezifische Workshops abhalten. Z
satzliche Schulungsmaflinahmen zur tiefergehenden RisikosensibilisierizgBwdie
Durchfiihrung von Seminaren oder Planspielen und der Einsatz spezieller Lernsoftware
in Form von Web-Based-Trainings (WBT) werden nur in den wenigstemFeiler te-

fragten Unternehmen verwendet.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Die Zielsetzung des Risikocontrollings besteht in der Unterstlitzundriddomara-
gements. Dabei Ubernimmt das Risikocontrolling die Bewertung risikosgudgfi
Sachverhalte innerhalb des Risikomanagementprozesses zum Zwecke derufkgndie
von Risikosteuerungsentscheidungen. Entscheidend ist dabei die zielgerechte ddentifik
tion und Beurteilung von Einzelrisiken, die anschlieRend durch Beriicksichtigung von
Risikointerdependenzen zu einer Gesamtrisikoposition aggregiert werden. Im Anschluss
an die Steuerungsentscheidung des Risikomanagements obliegen dexoRisolling

die Kontrolle der tatsachlichen und potenziellen Risiken sowie die Ubkung der
angemessenen Ausfihrung der vorgelagerten Prozessphasen. Risikocontroller agieren
dabei als interne Berater des Risikomanagements sowie als risiigspezMethoden-

und Systemdienstleister. Darlberhinaus verstehen sie sich zudemfoaisatiors-
dienstleister fur die Bilanzierung und den Kapitalmarkt, da die Beltitgeinterner
Risikoinformationen fiir externe Berichtsadressaten aufgrund des Managenment Ap
roachs und des Value Reportings von hoher Bedeutung ist.
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Durch Einbindung der Bewertungsaufgaben des Risikocontrollings in die traligione
Flhrungsprozesse eines Unternehmens kdnnen verschiedenste Synergieeaiteile r
siert werden. Dabei profitiert insbesondere das lUbergeordnete Zentraloanulalich

die Ubernahme risikobezogener Informationen. So kénnen z.B. bei der Planung risiko-
spezifische  Plausibilitatskontrollen  durchgefiihrt, innerhalb des  Standard-
Berichtswesens integrierte Risikoberichte erstellt oder bei der Perfoeatessungi+
sikoadjustierte Kapitalkosten fur einzelne Geschéftsfelder ermitegtden. Darlberh

naus erzielt auch das Risikocontrolling einen Nutzen aus der engem#lostg, da ¢g-

rade im Zentralcontrolling implizit auch Informationen Uber risikobehaftatd&rhé

te generiert werden, die konsequent durch das Risikocontrolling genutzt werden kon-
nen. So lassen sich z.B. die Ergebnisse einer im Rahmen der stheegianung
durchgefiihrten Szenario-Analyse oder die Erkenntnisse einer im ZugeA&masiti-
onsprojekts vollzogenen Due Diligence direkt in das Risikocontrolling Gberfisoen,
dass sich dessen Datenbasis und mithin die Qualitat der einzelrssnRies Risiko-
managementprozesses entsprechend verbessert.

Empirische Ergebnisse zur Einbindung des Risikocontrollings in die Fihrungspeo
eines Unternehmens liegen bis lang nur in fragmentierter Form bezogeverige
Teilaspekte der Integration vor. Dies liegt insbesondere darin begrinskesida \Ws-
senschaft und Praxis erst seit Erlass des KonTraG im Jahre 1998/imérder Funk-

tion des Risikocontrollings in Industrieunternehmen auseinandersetzen. Daker lieg
zum jetzigen Zeitpunkt hauptsachlich deskriptive Erkenntnisse zunmedigen Ei
wicklungsstand des Risikocontrollings vor. Vereinzelt existieren dennoch erhpirisc
Hinweise dafir, dass die Unternehmenspraxis in einigen Aktionsfeldern des|Contro
lings, insbesondere im Bereich des Berichtswesens und der Planung,nesiétzee Azur
starkeren Verzahnung unternommen hat. Zur tieferen empirischen Durchleuchtung der
vorgestellten Integrationspotenziale ware es jedoch wilnschenswertzukisgtige
Forschungsarbeiten nicht nur schwerpunktmafig auf Jahresabschlussanalysef-und gro
zahlig angelegten Untersuchungen mittels deskriptiver Methoden der saheni Soz
alforschung aufsetzen, sondern dass zuné&chst insbesondere qualitative Forsshungsm
thoden (z.B. Experteninterviews) im Zuge einer fallbasierten Erklarunigggtaeing-

setzt werden, die den Untersuchungsgegenstand mdglichst vollstandigicharsand

einen direkten Zugang zu den Kausalmechanismen erlauben.
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