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Zusammenfassung

Die Ergebnisse der folgenden Untersuchung lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Es gibt keine einheitliche Definition des Controlling. Wirtschaft und Wissenschaft kom-
men zu dem Ergebnis, dal3 Controlling eine Komponente der Fihrung sozialer Systeme
ist. Es unterstiitzt die Unternehmensfiihrung bei ihrer Lenkungsaufgabe durch eine Koor-
dination des Fuhrungssystems. Die Koordination beinhaltet insbesondere systembildende
und systemdoppelnde Aufgaben, ist aber nicht auf diese beschrankt.

Risiko-Controlling ist primér funktional zu sehen und ist im Kern eine nicht deligierbare
Funktion der Gesamtgeschéftsfuihrung.

Unter Berticksichtigung der einzelnen Auspragungen des Controlling (funktional, institu-

tional, kybernetisch) besteht zwischen den unterschiedlichen Zentralbereichen der Bank
wie z.B. Riskomanagement und Rechnungswesen kein Junktim.

In der Unternehmenshierarchie bedeutet Risiko-Controlling als Leitfunktion die besonders

enge Kooperation mit anderen Fachbereichen.

Risiko-Controlling ist in die Erarbeitung, Uberpriifung und Weiterentwicklung der unter-
nehmenskonstitutionellen Fragen systematisch einzubeziehen.

Die Fruherkennung von Chancen und Risiken ist eine wesentliche Funktion des Risiko-
Controlling bzw. Risikomanagement.

Mitarbeiter des Risiko-Controlling verfligen Gber einen hohen Ausbildungsstand / -grad
und sind aufgrund ihrer Téatigkeiten als Spezialisten zu bezeichnen.

Risiko-Controlling als Tréger der Friherkennung von Chancen und Risiken hat sich mit
der Entwicklung und Pflege von (computergestitzten) Instrumenten zur Erkennung, E-
fassung und Steuerung von Chancen und Risiken (Methoden-/Verfahrensentwicklung)
sowie deren Anwendung (Risikomanagement im engeren Sinne) zu beschéftigen.

Methoden-/V erfahrensentwicklung, Risiko-Controlling und Risikomanagement stellen ein
Junktim dar.

Als Fazit kann festgehalten werden, dal3 das Risikomanagement im Sinne der Friiherkennung
(Frihwarnsystem) schwerpunktmal3ig von Kreditrisiken da anzusiedeln ist, wo das Kreditge-
schéft betrieben und die Entscheidungsbefugnis = Fachkompetenz liegt (Uberkompetenzen).
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Summary

The results of the following examination leave themselves like follows summarizes:

It gives no uniform definition of the Controlling. Economy and science come to the result

that Controlling isacomponent of the leadership of social systems. It supports the mana-

gement with their steering-task through a coordination of the leadership-system. The

coordination comprises especially system-forming and system-doubling tasks, it is not re-
stricted to these however.

Risiko-Controlling is primarily functional to see and is anot transferable function of the

total-management in the kernel.

Included development the single shapings of the Controlling, no Junktim exists between

the different central-areas of the bank like for example risk-management and accountan-
cies.

In the business-hierarchy means Risiko-Controlling as |eadership-function the especialy

narrow cooperation with other schools.

Risiko-Controlling isto be included systematically into the preparation, checkup and de-
velopment of the undertake-constitutional questions.

The early-signal of odd and risks isan essential function of the Risiko-Controlling as well
as risk-management.

Co-workers of the Risiko-Controlling own a high education-stand / education-degree and

are to be marked on the basis of their activities as specialists.

Risiko-Controlling as bearers of the early-signal of odd and risks has itself with the deve-
lopment and care from (computer-supported) instruments to the recognition, recording and

control of odd and risks (methods - / procedure-development) as well as their application

(risk-management in the narrower sense), to employ.

Methods - / procedure-development, Risiko-Controlling and risk-management represents a

Junktim.

Asresult can become hold on that the risk-management in the sense of the early-signal (early-

warning-system), to settle from credit-risks there main focus-moderately, is, where drove the

credit-business and the jurisdiction = compartment-area of authority lies (Uberkompetenzen).
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1. Einleitung

Begriff und Konzept des Controlling kennzeichnet ein ungewohnlicher Widerspruch: Auf der
einen Seite findet sich kein grofderes Unternehmen, das nicht mehrere Controllerstellen einge-
richtet hat. Auf der anderen Seite besteht eine breite Meinungsvielfalt darliber, was eigentlich
Controlling ausmacht und wo seine Spezifika liegen. Dartiber hinaus wird immer noch disku-
tiert, ob Controlling Uberhaupt eine eigenstandige Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre
bilden kann. Schon Anthony kommt 1965 zu der folgenden Meinung: ,In practice, people
with the title of Controller have functions that are, at one extreme, little more than bookkee-
ping and, at the other extreme, de facto general Management.” Selbst Preisster hielt 1985 fest,
dai} jeder seine eigene Vorstellung dartiber hat, was Controlling bedeutet oder bedeuten soll.
Bedauerlicherweise meint nur jeder etwas anderes.

Eine genauere Betrachtung unterschiedlicher Definitionen und systemtheoretischen Abgren-
zungen fuhrt zu folgendem Sachverhalt:

Abbildung

Controlling

funktionale Auspriagung (Rechnungswesen)
institutionale Ausprigung (Managementphilosophie)
(bio-) kybernetische Ausprigung (Lenkung)

unterschiedliche Definitionen des Controlling

originires Controlling divisionales Controlling
- (Haupt-) Buchhaltung - Marketing - Controlling
- Kostenrechnung - Personal - Controlling
- Vollkostenrechnung - Finanz - Controlling
-- Deckungbeitragsrechnung - Risiko - Controlling
- Planungsrechnung - Daten - Controlling
- betriebliche Statistik - efc.

Controlling ist die Navigation des Unternehmens !
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Auf diesen Uberlegungen aufbauend ist Controlling eine Komponente der Filhrung sozialer
Systeme. Es unterstiitzt die Fuhrung bei ihrer Lenkungsaufgabe durch eine Koordination des
Fuhrungssystems. Die Koordination beinhaltet insbesondere systembildende und systemkop-
pelnde Aufgaben und bezieht sich schwerpunktmaldig auf das Planungs-, Kontroll- und In-
formationssystem, ist aber nicht auf diese beschrénkt.

Controlling setzt demnach ein dezentrales, planungs- und kontrolldeterminiertes Fihrungspa-
radigma voraus. Die Koordinationsaufgabe steigt mit zunehmender Komplexité und Dyna-
mik der UnternehmensaufRenwelt und -innenwelt und macht eine Aufgabenspezialisierung mit
nachfolgender aufbauorganisatorischer Implementierung sinnvoll (Schaffung von Controller-
stellen und Controllerbereichen). Die Frage der Tragerschaft der Koordinationsaufgabe hat
keinen originaren Einfluld auf die Aufgabe selbst. Zwischen Risiko-Controlling und u.a. Mar-
keting-Controlling sowie Rechnungswesen besteht somit offenbar keine notwendige Ver-
flechtung von Aufgaben und Zielen, die einander im Bestand bedingen (JUNKTIM).

2.  Standort des Risko-Controlling in der Unternehmensfiihrung
2.1 Definition

Das Risiko-Controlling wirkt mal3geblich an der Definition des Unternehmenszwecks und des
Unternehmendeitbildes mit. Es erhdt aus ihnen den Auftrag, den Prozef3 der Zielbildung,
Mal3nahmen, Planung, Durchfiihrung, Kontrolle und Feedback der Risikosituation des Unter-
nehmens zu steuern. Die Steuerung erfolgt sowohl im strategisch langfristigen Bereich als
auch im operativ kurzfristigen Planungshorizont des Unternehmens.

Dieses bedeutet, dal3 das Risiko-Controlling in seiner modernen Konzeption sich nicht mehr
darauf beschrankt, nur , Operationen* des Unternehmens zu steuern (als reine Navigation),
sondern auch den , konstitutionellen Bereich” des Unternehmens wie z.B. den Unternehmens-
zweck aktiv mitgestaltet.

2.2  Riskomanagement / Risikocontrolling als M anagementkonzept

Aus der Einleitung wird deutlich, dal3 das Risiko-Controlling primér funktional zu sehen ist.
Esist im Kern eine nicht deligierbare Funktion der Gesamtgeschaftsfiihrung bzw. eines seiner
Dezernenten eines Unternehmens. So sehr eine Organisationseinheit Risiko-Controlling das
Linienmanagement in der Wahrnehmung dieser Funktion unterstiitzen kann, kann sie u.a
nicht in die Steuerungsverantwortung wie z.B. fir den Absatzbereich eintreten. Zwischen
Risiko-Controlling und u.a. Marketing-Controlling sowie Rechnungswesen besteht somit of-
fenbar keine notwendige Verflechtung von Aufgaben und Zielen, die einander im Bestand
bedingen (JUNKTIM).
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Nur ein Unternehmen, das die Risko-Controlling-Funktion as wesentliches Tétigkeitsmerk-
mal des Top-Managements und speziell der Riskomanagement-Leitung sieht, wird mit der
Organisationseinheit ,, Risiko-Controlling” erfolgreich arbeiten konnen. Alle Versuche, einem
Risiko-Controlling-Management als ,,Helfer* zur Seite zu stellen, produzieren Rollenkonflik-
te.

2.3 Hierarchiedes Risiko-Controlling

In der Hierarchie der unternehmerischen Funktion bzw. des Controlling der Teilfunktionen
hat das Risko-Controlling die Leitfunktion. Das Risikomanagement einer Bank ist inzwi-
schen unbestritten. Das neuzeitliche Risikomanagement-Konzept (Steuerung aus dem Markt
fur den Markt) kann allgemein im erfolgreichen Unternehmen al's durchgesetzt gelten.

»Letfunktion“ des Risiko-Controlling bedeutet in der Unternehmenshierarchie die besonders
enge Kooperation mit anderen Fachbereichen. Das Risiko-Controlling ist insbesondere im
kurzfristig operativen Bereich eine der Teilfunktionen des Unternehmens und mul der unter-
nehmerischen Gesamtplanung und Engpal3orientierung anderer Fachbereiche zuganglich sein.
Obwohl ale Unternehmensressourcen auf die optimale Marktversorgung ausgerichtet sein
mussen, konnen in der kurzfristigen Betrachtung wie z.B. die vorhandene (kurzfristig nicht
auswertbare) Kapazitét oder die Finanzierung und Personal ausstattung zum Engpal3faktor der
Planung werden, dem sich das Risiko-Controlling anpassen mul3.

2.4 Moder ationsfunktion des Risiko-Controlling

Neben den Leitfunktionen im Prozef3 der gesamtunternehmerischen Steuerung hat das Risiko-
Controlling wesentliche Steuerungs- und Moderationsfunktionen innerhalb der Aktivitéten
des Risikomanagements. Dies umfaldt u.a. die Mitwirkung an der Umsetzung der unternehme-
rischen Absatzziele in Mal3nahmeplane (Begleitung fur die Einzelaktivitéten verantwortlicher
Abteilungen wie Beschaffung, betriebliche Zielplanung, Planung der Wertberichtigung etc.),
daneben jedoch auch die wichtige Moderationsfunktion bei Restriktionen und Konflikte in-
nerhalb des Risikomanagements.

Insbesondere flr die letzte Funktion hat sich die Entwicklung eines ingtitutionalisierten Risi-
ko-Controlling als nutzlich erwiesen.
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3. Risko-Contralling im konstitutionellen Bereich des Unternehmens
3.1 Einleitung

Literatur und Wirtschaft haben das Risiko-Controlling lange ausschliefdich als einen Prozef3
der Ziefindung, Malinahmenplanung, Durchfiihrung und Feedback / Kontrolle angesehen.
Erst in jungster Zeit wird die Rolle des Risiko-Controlling in der Definition der Unterneh-
menskonstitution, also im voroperativen Bereich, sichtbar. Selbst in der as fortschrittlich
geltenden Definition des Controlling als Navigation des Unternehmens wird Ubersehen, dafi3
der Navigator nicht nur ein Unternehmen steuern sollte, sondern auch daran mitwirken muf,
welche Art Unternehemenszweck (Baufinanzierung, konsumtive Kredite etc.) mit welchem
Mitteleinsatz / Basisstrategie erreicht werden soll.

3.2 Unter nehmenszweck

Die Definition des Unternehmenszwecks ist die strategische Entscheidung fir das Unterneh-
men Uberhaupt. Aus seiner treffenden Formulierung, welche Probleme fir welche Zielgruppe
nachhaltig besser gel0st werden als durch den Wettbewerb, wird sichtbar, dal3 die grundsétzli-
che Daseinsberechtigung des Unternehmens auch eine Frage des Risiko-Controlling ist.

Hieraus wird sichtbar, dal3 diese grundsétzlich von Aussagen zur Daseinsberechtigung des
Unternehmens auch eine Frage der Risikobereitschaft ist. Auf dieser Ebene sind Unterneh-
menswille, Firmencontrolling und Risiko-Controlling anndhernd identisch.

3.3 Unternehmensphilosophie/ Basisstrategie

Ein Unternehmenszweck kann mit unterschiedlichen Basisstrategien erreicht werden. Das
Unternehmen hat zum Beispiel die Wahl, in seinem Unternehmenszweck definierten Markt
ein breites Sortiment an differenzierten Produkten anzubieten (Sortiment, Marktsegmentie-
rung, Risikoklassen, Risikotrager etc.), oder kann sich auf eine konzentrierte Marktbearbei-
tung mit wenigen, aber dafir den Wettbewerb grundsétzlich tberlegenden Produkten (auch in
der Selbstbedienung) einrichten. So bestehen im Bereich der Absatzwege je nach Erklarung-
bedirftigkeit der Produkte unterschiedliche Mdglichkeiten (AulRendienstmitarbeiter, Mittler,
Zufuhrer etc.). Der gleiche Unternehmenszweck kann somit mit unterschiedlichsten Basiss-
trategien umgesetzt werden. Diese lassen sich jedoch nur in langfristigen Zeitraumen andern.
Sie setzen damit kongtitutionelle Daten fir die Operationen eines Unternehmens.

Das Risiko-Controlling wirkt hierbei heute grundsétzlich an der Erarbeitung solcher Unter-
nehmensphilosophien und Basisstrategien mit (Strategieklausuren etc.).

Prof. Dr. Urbatsch
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3.4 Operative Normen

Aus den strategischen Handlungsoptionen und aus den empirischen Erfahrungen des Unter-
nehmens ist das Risiko-Controlling aufgerufen, operative Normen zu entwickeln, die zumin-
dest mittelfristige Zeitraume, oft aber auch zeitlos, verbindlich sind. Dies zeigen die folgende
Beispiele:

» Wir fuhren neue Produkte nur ein, wenn sie nach den durchgefiihrten Test die Chance haben,
in ihrem (Teil-) Markt Marktfthrer zu werden.”

» Wir werden zukiinftig nur Kredite an gute Risikogruppen heraus egen.”

3.5 Konsequenzen fur das Risiko-Controlling

Unternehmen mit einer fortschrittlichen Risiko-Controlling-Konzeption beziehen das Risiko-
Controlling in die Erarbeitung, Uberpriifung und Weiterentwicklung der unternehmenskon-
stitutionellen Fragen systematisch ein. Hierbei wird unterstellt, dal’3 das Risiko-Controlling
eine fachkundige Meinung zu den Fragen hat.

Die Mitwirkung des Risiko-Controlling ist gleichzeitig eine wirksame Prophylaxe zur Ver-
meidung typischer Konfliktsituationen zwischen Risiko-Controlling, Geschéaftsfihrung und
anderen Fachbereichen. Diese Konflikte basieren u.a. auf fehlenden Unternehmensnormen
und/oder fehlenden Mitgestaltungsmdglichkeiten.

Eine Unternehmendeitung, die fir Grundlagen dieser Art keine Normen fir die Risikopolitik
erstellt hat, delegiert unldsbaren Konfliktstoff an die nachgelagerten Ebenen.

4. Risko-Controlling im Durchfihrungsbereich des Unternehmens
4.1 Definition

Dem konstitutionellen, verfassungsgebenden Bereich des Unternehmens wird nachfolgend der
Durchfihrungsbereich gegenibergestellt. Gegen die Begriffsinhalte operative Planung eines
Unternehmens bestehen Bedenken, wie der Begriffsinhalt operative Planung eines Unterneh-
mens Ublicherweise mit den kurzfristigen Aktivitdten im Gegensatz zu den strategischen
(langfristigen) Aktivitéten gleichgesetzt wird.

Prof. Dr. Urbatsch
Investition, Finanzierung, Banken, Auf3enhandel



Blatt 10
Stellung des Risiko-Controlling im Bankbetrieb; Strategische Grundsatziiberlegungen

Im Sinne der nachfolgenden Ausfuhrungen werden sowohl langfristig strategische als auch
kurzfristig Steuerungs- und Kontrollaktivitéten als operativ im Sinne der Durchfiihrung ange-
sehen.

4.2 Strategisches Risiko-Controlling

Das strategische Risiko-Controlling ist Kern der langfristigen Unternehmensstrategie. Fur sie
hat sich die schriftliche Form durchgesetzt. Die Unternehmensstrategie sollte von der Unter-
nehmensleitung selbst mit starker Beteiligung des Controlling als Moderator und Organisator
verfald werden.

Inhalte und Aufbau von Unternehmensstrategien haben sich stark angenghert. Deutliche Mei-
nungsunterschiede scheinen noch darin zu bestehen, ob die Unternehmenskonstitution Be-
standteil der Unternehmensstrategie sein soll oder ob sie in einem separatem Dokument fest-
gehaten wird.

Fur den Aufbau einer Unternehmensstrategie bieten sich folgende Grundmodelle an:
Unter nehmenskonstitution

- Unternehmenszweck, Unternehmendeitbild

- Zielgruppe, Zielméarkte

- Produktangebot, Dienstleistungsangebot

- Vermarktungsprinzipien, Vermarktungsphilosophie

Statusanalyse

- Umweltanalyse wie z.B. Markt, Verbraucher, Wettbewerb, Gesell schaft
- Stérken-Schwéache-Anayse
- Definition der Potentiale

Planung

- Zielvereinbarung

- Funktionale Strategien wie z.B. Beschaffung, Produktion, Finanzierung, Forschung
und Entwicklung

- Planung der Mitteleinsdtze

- Planung der Eckdaten wie z.B. Umsétze, Budgets, Investitionen

- Plausibilitdten wie z.B. Restriktionen, Risikoanalysen

Prof. Dr. Urbatsch
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Die operative Planung projektiert und extrapoliert in starkem Mal3e Vergangenheitsdaten, und
dies ist fur ihren Zweck auch weitgehend richtig. In der langfristigen Planung versagen Pro-
jektionen oft vollig, bis auf wenige makrotkonomische Daten (Diskontsatz).

Die strategische Planung und das strategische Risiko-Controlling sind heute primér eine Pla-
nung von ,, Qualitéten”. Die strategische Planung ist im starken Mal3e deduktiv bis phantasie-
und wunschvoll. Sie ist ein ausgesprochen kreativer bis visionarer Prozef3. Sie operiert mit
unbekannten, die zum Zeitpunkt der Planstellung weder von Namen noch von Produktleistung
her bekannt sind. Das strategische Risiko-Controlling ist daher stark unternehmensentwick-
lungsorientiert.

5. Fruherkennung von Chancen und Risken als Risko-Controlling
Funktion

5.1 Begriff der Friherkennung

Friherkennung meint als Begriff die Wahrnehmung latent bereits vorhandener Chancen und
Risiken in einem so frihzeitigen Stadium, dal3 noch ausreichend Zeit fir eine Planung und
Realisierung von Strategien und Mal3nahmen zur Nutzung der signalisierten Chancen oder zur
Abwehr der angezeigten Risiken verbleibt. Entwickelt wurde der Begriff der Friherkennung
aus dem der Frihwarnung, der einseitig das rechtzeitige Signalisieren bevorstehender Bedro-
hungen meint und Frihwarnsysteme as Informationssysteme versteht, die latent bereits vor-
handene Risiken / Bedrohungen frihzeitig anzeigen.

Aus dem Begriff der Friherkennung ist die in letzter Zeit haufiger anzutreffende Bezeichnung
Fruhaufkl&rung entwickelt worden, die stérker den Aspekt der Planung von Reaktionsstrategi-
en und Reaktionsmal3nahmen einbezieht.

5.2 Formen und Merkmale einzelwirtschaftlicher Friherkennungssysteme

Stérker werdende Instabilitéten wirtschaftlicher sowie soziapolitischer und technischer Ver-
haltnisse fihrten in den 70er Jahren zum Aufbau und Ausbau von Friherkennungssystemen
auch im okonomischen Bereich. Speziell im einzelwirtschaftlichen Bereich hat sich seither
eine erhebliche Viefat von Friherkennungsansétzen entwickelt, die nach unterschiedlichen
Merkmalen gekennzeichnet werden kdnnen.

Prof. Dr. Urbatsch
Investition, Finanzierung, Banken, Auf3enhandel



Blatt 12
Stellung des Risiko-Controlling im Bankbetrieb; Strategische Grundsatziiberlegungen

5.2.1 Anwendungszweck

Der Anwendungszweck von Friherkennungssystemen im einzelwirtschaftlichen Bereich kann
sich auf die Friiherkennung von Chancen / Risiken bel Marktpartnern (Kunden, Mitbewerbern
etc.) oder in der eigenen Unternehmung ausrichten. Merkmalspréagend ist hier die Sichtweise
der Trager / Benutzer jeweiliger Friherkennungssysteme, die eigen- und/oder fremdorientiert
sein kann.

5.2.2 Controlling als Trager der Friherkennung

In der modernen Literatur zu Controlling-K onzeptionen gewinnt die Thematisierung der Frii-
herkennung von Chancen und Risiken als Aufgabengebiet des Controlling zunehmend Be-
deutung. Dies erscheint konsequent, speziell vor dem Hintergrund des Bedeutungswandels,
den die Funktion und Institution des Controllers Gber das des Navigators, dessen wichtigstes
Steuerungsinstrument die Integration von Planung und Kontrolle darstellt, bis hin zu dem ei-
nes Innovators entwickelt, der an Problemldsungsprozessen teilnimmt und fir die Einrichtung
und Betreuung von Friherkennungssystemen zusténdig ist. Die organisatorische Zuordnung
des Aufbaus und Betriebs von Frihwarn- / Friherkennungssystemen im Controllingbereich
erscheint dartiber hinaus auch wegen der zentralen Informationsversorgungsaufgabe des Con-
trolling a's Fruhrungsfunktion und Fihrungsinstitution gerechtfertigt. Wesentliche Inputdaten
fUr die Planungen im kurz- und langfristigen (operativen und strategischen) Bereich sind re-
ben Analysen und Prognosen gerade auch Friherkennungsinformationen. Diese finden as
informationelle Basis entweder direkt Eingang in (regulére) strategische und / oder operative
Planungen und fuhren dort zu einer entsprechenden Anpassung bestehender Planungen oder
sie werden Grundlage neuer préaventiver Planungen.

5.3 Oper ative Friher kennungssysteme

Die Entwicklung und Betreuung / Pflege von operativen Friherkennungssystemen, d.h. von
Friherkennungssystemen 1. und 2. Generation kann as eine geradezu echte, naturgemalie,
reine und unverféschte (genuine) Aufgabe des operativen Controlling angesehen werden.
Solche auf Kennzahlen / Kennzahlensysteme und Planungshochrechnungen sowie auf Indi-
katorenaussagen basierende Frilherkennungssysteme sind in der Praxis haufig schon vertraute
Instrumente des Controlling, auch ohne dal3 ihnen der Begriff ,,Frihwarn- / Friherkennungs-
system” zugeordnet wird.
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5.4 Strategische Friher kennungssysteme

Wenn und soweit man akzeptiert, dal? die Existenz eines strategischen Controlling berechtigt
ist, oder zumindest zugesteht, dal3 die Fuhrungsfunktion ,, Controlling“ wesentliche Beitrége
zur strategischen Planung zu liefern hat, ist jedenfalls die Mitwirkung bel Aufbau und Betreu-
ung von strategischen Frihwarnsystemen ebenfalls Aufgabengebiet des strategischen Con-
trolling. Diese sind mal3geblich durch das Ansoff'sche Konzept der ,, Schwachen Signale® ©-
wie durch die Erkenntnisse der Diffusionstheorie gepragt.

6. Aufbau und Aufgaben des Risko-Controlling

Wie bereits ausgefuhrt worden ist, stellt die Friherkennung von Chancen und Risiken eine
wesentliche Funktion des Risiko-Controlling dar. Unterschiedliche Begriffsinhalte fuhren
bekanntlich zu Friktionen. Fur ein unternehmensberei chstibergreifendes Risiko-Controlling ist
es daher zwingend erforderlich, dal3 die jeweiligen Unternehmensbereiche die notwendige
Kommunikation gleiche Begriffe und Inhalte verwenden. Neben einer einheitlichen Termi-
nologie bedarf es konsequenterweise einheitlicher Darstellungsformen und Methoden der Ri-
sikobewertung und -quantifizierung. Nur so werden die Ergebnisse vergleichbar.

So faldt der Risiko-Controller die Risiken Uber alle Unternehmensbereiche in einem Risiko-
profil zusammen. Die Unternehmensbereiche entscheiden anschlief3end unter Berticksichti-
gung von Zielvorgaben Uber geeignete Malinahmen zum Risikomanagement. Sein Instru-
mentarium hat sich im Kreditgeschéft Uberwiegend auf die sich aus dem Bonitétsrisiko erge-
bende Risikoposition auszurichten.

Ein Risikomanagementsystem kann daher kein Entscheidungssystem sein. Es umfaldt mehrere
Hilfssysteme zur objektiven Beurteilung des Kunden. Es soll die Qualitat der (Kredit-) Ent-
scheidung verbessern. Es ist aber kein Ersatz fur die (Kredit-) Entscheidung. Das Zusam-
menwirken von maschinellen/computergestiitzten und personlichen Wertungen und Informa
tionen zu einem Votum Uber die Kundenbeziehung wird somit erst dann zu einem wirklichen
Risikomanagement, wenn aus ihm Mef3werte fir die Steuerung von Risiken ableitbar sind.
Hierin liegt die entscheidende Stérke und der gréfite Nutzen computergestiitzter Systeme.

Ziel der Steuerung und Bewertung von Risiken als Tell des gesamten Risikomanagements ist
u.a. die Minderung der Risikokosten durch das friihzeitige Erkennen von Bedrohungsausma:
en und des Chancenpotentials sowie durch zielgerichtetes Ausnutzen von Handlungsspiel-
raumen (aktives Verhaten).

Da Risko die Gewédhrung der Vermogens- und/oder Ertragslage beinhaltet, gehdren zu den
wesentlichen Zielen des Risiko-Controlling und des Risikomanagements:
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1. Steuerung des Risikos mit dem Ziel, den Ertrag der Bank zu optimieren

2. Verbesserung von Kreditentscheidungen und Kreditherauslageverhalten durch Schaffung
transparenter und homogener Bonitéats- und Zahlungsfahigkeitsprifungen

3. Beurteilung des (gewerblichen) Kreditgeschaftes mit dem Ziel, (kalkulierbare) Risiken
einzugrenzen

Bel der Umsetzung dieser Ziele fur ein optimales Risikomanagement ist somit zwischen Lini-
en- und Stabsfunktionen zu unterscheiden. Die Linie managt das Risiko. Sie hat Gewinn- und
Verlust- sowie Performance-Verantwortung und entscheidet Uber den Produkteinsatz sowie
Uber kinftige Produkte. Der Stab stimmt mit der Linie die Verfahren zur Risikobewertung ab,
analysiert, aggregiert Informationen, berichtet an das Management und ,.controlt”. Risikoin-
formationssysteme sowie die Uberwachung von Linien sind daher Stabsfunktionen. Manage-
ment der Risikoarten sowie das ,, Risk-Hedging* sind Linienfunktionen. Somit hat das Risiko-
Controlling die Aufgabe der Erkennung, Erfassung, Analyse und Steuerung von (Kredit-)
Risiken. Das Risikomanagement in der Stabs- und Linienfunktion setzt Mal3nahmen, basie-
rend auf den Erkenntnissen des Risiko-Controlling um und wird gleichzeitig vom Risiko-
Controlling ,,controlt“.

Die Steuerung des Risikos mit dem Ziel, den Ertrag der Bank zu optimieren, ist das Oberziel
des Zielsystems des Risko-Controlling und des Risitkomanagements. Die Subziele Schaffung
von Transparenz und Homogenitdt bel der schematisierten Bonitdts- und Zahlungsfahig-
keitsprifung im Rahmen der Kreditpriifung sowie die Eingrenzung auf kalkulierbare Risiken
haben Mittelcharakter.

Die Verbesserung von Kreditentscheidungen und Kreditherauslageverhaten durch die Schaf-
fung transparenter und homogener Bonitdts- und Zahlungsfahigkeitsprifungen ist sowohl ein
Aufgabengebiet des Risiko-Controlling als auch des Risikomanagements. So missen Kredi-
tenscheidungen durch einen Sachkunden Dritten in kirzester Zeit nachvollziehbar sein. Um
dieses darstellen zu koénnen, entwickelt das Risiko-Controlling (MVE) Instrumente fir den
manuelle und/oder technischen Entscheidungsprozeld. Fur die manuellen Bonitds- und Zah-
lungsféahigkeitsprifung sind daher problemorientierte Formulare bereitzustellen. Sie stellen
das Abbild von Arbeitsrichtlinien und Arbeitsanweisungen dar. Gleichzeitig missen derartige
Formulare signifikante Merkmale und Auspréagungen enthalten, die ein rechtzeitige Eingren-
zen von vertretbaren Risiken gewéhrleistet. Diese Hilfsmittel stellen fir den technischen Be-
reich (Expertensysteme wie z.B. Scoring) wesentliche Grundlagen dar. Das Risikomanage-
ment in seiner Stabs- und/oder Linienfunktion wendet derartige Instrumente zur Zielerrei-
chung an. Die Effizienz des Mitteleinsatzes wird wiederum vom Risiko-Controlling ,con-
trolt*.

Waéhrend im vorgehenden Beispiel das Risiko-Controlling und hier insbesondere die Metho-
den- und Verfahrensentwicklung dominiert, handelt es bei Beurteilung des gewerblichen Kre-
ditgeschafts zwecks Eingrenzung auf vertretbare Risiken um einen permanenten Wechsel
zwischen Risik-Controlling und Risikomanagement. Wahrend das Risiko-Controlling mit
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dem Risikomanagement in der Stabs-/Linienfunktion Vereinbarungen trifft, sorgt das Risiko-
management fur die Erflllung der Zielvereinbarungen. Das Risiko-Controlling in seiner
Stabsfunktion controlt das Risikomanagement. Durch die Analysen des Risiko-Controlling
koénnen weitere Zielvereinbarungen erforderlich werden.

Diese Ausfuhrung zeigen deutlich die Verantwortungsbereiche des Risiko-Controlling und
des Risikomanagements, die sich wie folgt aufftihren lassen:

1.

Risiko-Controlling und Risikomanagement sind beide fur die Durchfihrbarkeit, Einhal-
tung und Kontrolle der Kreditpolitik verantwortlich.

Fur die Schaffung geeigneter Instrumente und Methoden zur Unterstiitzung von Kredi-
tentscheidungen / Entscheidungsprozessen ist das Risiko-Controlling hauptverantwort-
lich. Es erstellt bzw. koordiniert die Erstellung von Arbeitsanweisungen, Arbeitsrichtlini-
en, Formularen. Dartber hinaus ist es verantwortlich fur die Ermittlung von Pauschalbe-
tragen im Rahmen der Haushaltsrechnung (Zahlungsfahigkeitsprifung) sowie die Er-
mittlung signifikanter bonitatsbestimmender Merkmale und Auspragungen fur die Boni-
tatsprufung.

Fur die Einhaltung der Zielsetzung in bezug auf das Kreditherauslageverhalten und die
Kreditentscheidung ist das Risikomanagement in seiner Stabs-/Linienfunktion hauptver-
antwortlich. Es achtet bei der Umsetzung von Instrumenten und so weiter auf die Einhal-
tung der Zielvereinbarung. Das Risiko-Controlling Uberwacht ergebnisorientiert die Um-
setzung des Risikomanagements.

Nur der guten Ordnung halber sei abschlieffend erwéhnt das sowohl das Risiko-
Controlling als auch das Risikomanagement fiir die Budgeterstellung und Uberwachung
sowie Bereichsprozessen (Arbeitsablaufbeschreibungen, Fuhrungsaufgaben etc.) selbst
verantwortlich sind.

Aus den Verantwortungsbereichen des Risiko-Controlling und Risikomanagement resultieren
zwangdlaufig folgende Hauptaufgaben:

rpLODNPE

o

Festlegung von Kreditrichtlinien und Kompetenzen

Entwicklung, Bereitstellung, Einsatz und Pflege von Risikomanagement-Instrumenten
Ermittlung und Analyse von Auffalligkeiten

Ergreifung und Einleitung von flankierenden Mal3nahme (Schlussel Filialsteuerung, Risi-
koschllssel Privat- / Firmenkunden etc.)

Planung und Prognose von latenten und potentiellen Kreditrisikokosten (Pauschalwertbe-
richtigungen, Einzelwertberichtigungen etc.)

Entscheidung / Votierung und ggf. Abwicklung nicht konsumtiver Kredite / Geldhan
delsgeschéften
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7. Kommunikation mit bereichstibergreifenden Organisationseinheiten Uber risikorelevante
Daten (Berichtswesen, MIS etc.)

8. Kontrolle von Zielvereinbarungen in bezug auf das Kreditherauslageverhalten sowie der
Umsetzung flankierender Mal3nahmen

9. Beschreibung und Steuerung der im Bereich initiierten Prozesse

Mitarbeiter des Risiko-Controlling im weitesten Sinne missen daher tber einen hohen Aus-
bildungsstand / -grad verfiigen. Sie sind daher aufgrund ihrer Tatigkeiten als Spezialisten zu
bezeichnen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dal3 das Risko-Controlling als Trager der
Friherkennung von Chancen und Risiken sich in der Stabsfunktion mit der Entwicklung und
Pflege von (computergestiitzten) Instrumenten zur Erkennung, Erfassung, Analyse und Steue-
rung von Chancen und Risiken (Methoden- / Verfahrensentwicklung) sowie in der Linien-
funktion mit deren Anwendung (Risikomanagement im engeren Sinne) zu beschéftigen hat.
Somit bietet sich folgender Aufbau des Risiko-Controlling an:
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Methoden- / Verfahren-
sentwicklung, Risko —
Controlling

Entwicklung von Instru-
menten zur Erkennung von
Risiken

Entwicklung von Instru-
menten zur Erfassung /
Analyse von Risiken und
Auffélligkeiten
Entwicklung von Instru-
menten zur Steuerung von
Risiken und Aufféligkei-
ten

Instrumente:

Schliissel Filialsteuerung
Schliissel Firmenkunden
Schlussel Privatkunden
Computergestitzte Bilanz-
analyse
Kontodatenanalyse
Punktbewertungsverfahren
Berichtswesen

Richtlinien
Formularentwicklung
Wertberichtigungssyste-
matik
Risikoklassifizierung Pri-
vat- / Firmenkunden
Risikopotentialanalyse

V orrestantenbearbeitung
Restantenbearbeitung
Reaktivierungsmodelle
Etc.

Zid:

Schaffung Transparenz von
Kreditherauslageverhalten und
Kreditentscheidungen
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Zentrales Kreditsekre-
tariat

Entscheidung / Votierung

Uberkompetenzantrage

- Gewerbliches Kreditge-
schéft

- Geldhandel sgeschéfte
mit Banken und Nicht-
banken

- Konzernkreditgeschéft

- Wechselkreditgeschéft

Beurteilung von potentiel-
len / latenten Risiken u.a
im Rahmen der computer-
gestutzten Bilanzanalyse
und sonstiger Informatio-
nen und Beurteilungsun-
terlagen

Ermittlung von Aufféllig-
keiten wie Branchenent-
wicklungen, Bilanzkenn-
zahlenentwicklungen, In-
solvenzhaufigkeiten
Ermittlung des Wertbe-
richtigungsbedarfes
Erstellung von  Kre-
ditrichtlinien
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Zentrale Baufinanzie-
rung

Uberpriifung von Kompe-

tenzantragen

Entscheidung / Votierung

von Uberkompetenzantré-

gen

- Erkennung potentueller
Risiken zwecks Minde-
rung des Risikopotenti-
as

- Ermittlung von Auffal-
ligkeiten im Kapital-
dienst und Einleitung
flankierender Mal3nah-
men

- Ermittlung des Wertbe-
richtigungsbedarfes

- FErstellung von Kre-
ditrichtlinien
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1. Allgemeine Definitionen des Controlling und des Rechnungswesen

Gabler

Controlling ist eine Teilfunktion innerhalb der Unternehmensfiihrung. Controlling beschéftigt
sich mit den Aufgaben der Unterstiitzung der Steuerung der Unternehmung im Rahmen der
Datenverarbeitung, des gesamtzielorientierten Planens sowie der Kontrolle.

Humboldt

Controlling ist eine Teilfunktion der Unternehmensfiihrung, die zur Steuerung des Unterneh-
mens Planungs-, Kontroll- und K oordinationsaufgaben wahrnimmt, um die betrieblichen Ent-
scheidungstrager mit notwendigen Informationen zu versorgen. Das Rechnungswesen ist
derjenige Betriebsbereich, der sich mit der zahlenméldigen Planung, Erfassung, Auswertung
der betrieblichen Vermoégens-, Kapital- und Erfolgsvorgange befald. Das Rechnungswesen
beschéftigt sich mit (Haupt-) Buchfuhrung, Kosten- und Planungsrechnung sowie der betrieb-
lichen Statistik.

2. Urspringe, Begriffe und Auspragungen des Controlling

Preisster, 1985
Jeder hat seine eigene Vorstellung darliber, was Controlling bedeutet oder bedeuten soll, nur
jeder meint etwas anderes.

Anthony, 1965
In practice, people with the title of Controller have functions that are, at one extreme, little
more than bookkeeping and, at the other extreme, de facto general management.

3. Unterschiedliche Sicht des Controlling

Funktionale Sicht
Controlling as Funktion in der anglo-amerikanischen Managementliteratur als Teilfunktion
der Fuhrung in der Bedeutung der Kontrolle. Zu den Inhalten gehtren forecasting, planning,
organizing, direktfing, coordinating, controlling, communication oder planning, organizing,
leading, controlling

Controlling wird somit im funktionalen Sinne von jeder FUhrungsperson im Rahmen seiner
M anagementaufgaben wahrgenommen.
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institutionelle Sicht

organisatorisch abgegrenztes Aufgabengebiet bzw. Aufgabenbereich, dessen Aufgabentréger
(Controller) Servicefunktionen fir Unternehmensfihrung zur Unterstiitzung der Management-
funktionen wie z.B. Planung, Controlling, Organisation austiben.

Controlling = Controllership

Postulat auf Basis der Arbeiten u.a. von Harbert (1982), dal3 Controlling nicht mit Kontrolle
Ubersetzt werden darf.

kyber netische Sicht

Controlling = Lenkung; Controlling wird zur umfassenden, komplexen Fuhrungsfunktion
bzw. as Institution zu einer organisatorischen Einheit, die die Unternehmensfihrung bel ihrer
Lenkungsfunktion unterstiitzt.

Allerdings bestehen lber den Grad der Unterstiitzung und deren Felder (Unternehmensziele,
strategische Planung etc.) in Theorie und Praxis erhebliche M einungsverschiedenheiten.

Nimmt man nach Ulrich den Begriff Controlling im kybernetischen Sinne ernst, kommt U-
rich zu dem Schluf3, dal?3 Controlling identisch ist mit dem was in der systemorientierten Ma-
nagementlehre als LENKEN bezeichnet wird, und damit einen wesentlichen Teil der Mare-
gementaufgabe umfalit.

4. Uberblick wesentlicher Definitionen

Rathe, 1963 Controlling ist der Soll-Ist-Vergleich

Mayer, 1971 Ausgangspunkt der biokybernetisch-vernetzten Form der Unterneh-
menssteuerung und seine praktische Anpassung an Umweltanderun-
gen

Hoffmann, 1972 Controlling = Unterstitzung der Steuerung der Unternehmen durch
Informationen

Dworak, 1973 Controlling ist herkdbmmliches Rechnungwesen mit analytischen Ab-
teilungen

Heigl, 1978 Controlling = Beschaffung, Aufbereitung und Prifung von Informe-

tionen fur deren Anwendung zur Steuerung der Betriebswirtschaft auf
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deren Ziele hin

Controlling ist ein System aufeinander abgestimmter Mal3nahmen,
Prinzipien, Methoden und Techniken, das der erfolgszielbezogenen
systeminternen Steuerung und Kontrolle dient.

Controlling ist ein System der Fihrung, das Planung und Kontrolle
sowie Informationsversorgung, systembildend und systemhoppelnd
koordiniert und auf diese Weise die Adaption und Koordination des
Gesamtsystems untersttzt.

..., 0b die Wahrnehmung der Controlling-Funktion in einer Organisa-
tionseinheit zusammengefaldt (zentralisiert) werden soll oder ob dies
dezentral erfolgen kann. Wichtig ist, dal3 Gberhaupt solche Funktionen
wahrgenommen werden.

Von der Verwirklichung eines Controller-Konzepts darf erst dann
gesprochen werden, wenn die relevanten Funktionen auch tatséchlich
von einem Controller bzw. dessen Abteilung in integrierter Form
wahrgenommen werden.

Controlling = spezielle Denkweise

Der Kontroller ist als Position in jeder Unternehmung zu finden.
Uberall gibt es ein Finanz- und Rechnungswesen - zumindest eine
Buchhaltung. Controlling ist Rechnungswesen.

Controlling = spezielle Fuhr ungsphilosophie

Man braucht nur Menschen mit einer bestimmten Einstellung und mit
bestimmten Fahigkeiten, dann hat man das beste Controlling-System.

Controlling ist ein Prozef der Navigation zu wirtschaftlichen Zielen
mit Fahrplan und Planverfolgung als Steuerung, as Ortsbestimmung.

Controlling ist Zielplanung, Malinahmenplanung, Kontrolle und
Steuerung(mal3nahmen)

Controlling = Gewinnsteuerung

Controlling = Koordination
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5. Controlling als ingtitutioneller Bereich mit dem Bezugspunkt Rech-
nungswesen

Strobel, 1978 Gesamtheit von fuhrungsanalytischen (planungsrechnerischen, informa:
tionsbezogenen) Téatigkeiten, die dem Zweck der entlastenden Verbesse-
rung der Unternehmensfihrung dienen und organisatorisch vervollstan

digt (delegiert) sind
Harbert, 1982 Controlling = Statistik, Budgetierung, Steuern und interne Revision
Bannow, 1983 Die Aufgabe des Leiters des Rechnungswesens liegt im wesentlichen

darin, den wirtschaftlichen Vorgangen des Unternehmens zugrundelie-
gende Informationen (Zahlen) entsprechend der GoB zu erfassen und
aufzuzeichnen, so dal3 eine spatere Rechnungslegung vorgenommen
werden und der Unternehmengleitung somit auch der Ablauf definierter
Perioden (Geschéaftgahr) Entlastung erteilt werden kann.

Fazit Controlling ist eine Komponente der Fihrung sozialer System. Es unterstiitzt die
Fihrung bei ihrer Lenkungsaufgabe durch eine Koordination des Fihrungssy-
stems. Die Koordination beinhaltet insbesondere systembildende und systemdop-
pelnde Aufgaben und bezieht sich schwerpunktméidig auf das Planungs-, Kontroll-
und Informationssystem, ist aber nicht auf diese beschréankt.

Controlling setzt ein dezentrales, planungs- und kontrolldeterminiertes Fihrungs-
paradigma voraus. Die Koordinationsaufgabe steigt mit zunehmender Komplexi-
tdt und Dynamik der Unternehmensaul3enwelt und -innenwelt und macht eine
Aufgabenspezialisierung mit nachfolgender aufbauorganisatorischer Implementie-
rung sinnvoll (Schaffung von Controllerstellen und Controllerbereichen). Die
Frage der Trégerschaft der Koordinationsaufgabe hat keinen origindren Einfluld
auf die Aufgabe selbst.
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