20. JAHRGANG

https://www.tu-chemnitz.de/ WG | D IA O G
wirtschaft/vwl1i/cwg/ ( : I |

02/2015

Chemnitzer Wirtschaftswissenschaftliche Gesellschaft

Untersuchung liber Grenzen und Wirksamkeit der Wertstrom-
methode: Entwicklung einer Methodik zur Absicherung des Aus-
wahlverfahrens zum Einsatz der Wertstrommethode

von Dr. Benedikt Nolte

BeidemvorliegendenBeitraghhandeltessichumeineZusammenfassungder
Dissertation zur Erlangung des akademischen Grades des Doctor rerum
politicarum von Benedikt Nolte. Die Dissertation wird im Verlag Dorothea
Rohn im Herbst 2015 erscheinen und fiir 68€ erhdiltlich sein (ISBN-Nummer

978-3-939486-19-0).

1. Ausgangssituation und Problem-
stellung

Kunden fordern immer starker in-
dividualisierte Produkte, was Pro-
duktionsunternehmen zwingt, die
wachsende Typen- und Varianten-
vielfalt zu beherrschen. Eine weitere
Herausforderung stellen immer vo-
latilere Markte mit einem kaum vor-
hersehbaren Abrufverhalten dar. Die
Produktion — als letztes Glied in der
Prozesskette eines Unternehmens —
ist davon im Besonderen betroffen,
zumal dieser Bereich an ZielgroRen,
wie kurzen Durchlaufzeiten, kleinen
Fertigungslosen, geringen Bestdnden
oder hoher Mitarbeiterproduktivitat
gemessen wird. Diese erhebliche
Veranderungsdynamik bei Produk-
ten und Prozessen erhdht den Veran-
derungsdruck verbunden mit Bestre-
bungen nach einer hohen Effizienz
in der Produktion, die vor diesem
Hintergrund nur kundenorientiert,
ganzheitlich und beteiligungsorien-
tiert optimiert werden kann.

Die Wertstrommethode (WSM) bie-
tet mit ihrer Systematik und Visuali-
sierung eine sehr gute Moglichkeit,
eine wertschopfungsorientierte und
damit kundenorientierte Sichtweise
entlang der Unternehmensprozesse
einzunehmen und beteiligungsorien-
tiert zu optimieren. Die WSM lenkt

den Fokus auf die gesamte Wert-
schopfungskette eines Unterneh-
mens (nicht nur auf den Bereich der
Produktion) und kombiniert Produk-
tions- mit Steuerungs- und Logistik-
prozessen. Dies gelingt, indem eine
konsequente Kundenperspektive
eingenommen wird und innerhalb
eines Betrachtungsrahmens syste-
matische Optimierungen stattfinden.
Oft ist bei der Auswahl der WSM al-
lerdings unklar, inwieweit methodi-
sche und unternehmensspezifische
Grenzen des Methodeneinsatzes
auftreten kdnnen.

For-

2. Forschungsansatz und

schungsstrategie

Unabhédngig von (ibergeordneten
Auslosern bzw. Treibern zum Bedarf
einer Optimierung ist kein kriterien-
basiertes Auswahlverfahren vorhan-
den, welches im Vorfeld der Anwen-
dung der WSM eine Aussage Uber
deren Wirksamkeit ermoglicht. Im
Besonderen sind dabei einzubezie-
hen:

- die Kompetenzen der Anwender
und die Partizipation der Unter-
nehmensakteure (,Mensch’)

- die methodenseitigen Erfolgs-
faktoren inklusive individueller
Zielerreichung (,Methode’) sowie

- die individuelle Ausgangssituati-
on eines Unternehmens, insbe-
sondere die Produktionsumge-
bung (,Mitwelt’).

Am Beispiel der WSM, als ein Opti-
mierungsansatz aus der Lean Pro-
duction, gilt es somit, ein Verfahren
zur Entscheidungsabsicherung zu
entwickeln und zu evaluieren. In
diesem Zusammenhang liegt folgen-
de Forschungsfrage zugrunde: ,Mit
welchen Schllsselfaktoren kann die
Wirksamkeit der WSM abgebildet
werden?’

Dementsprechend wird der For-
schungsansatz verfolgt, ein Wirkmo-
dell aufzustellen, welches vor der
Anwendung der WSM das System-
verhalten eines Wertstromprojekts
abbildet. Hierfir sollen valide Schlis-
selfaktoren fir die WSM zugrunde
gelegt und in Fallbeispielen spezifi-
ziert werden. Basierend auf diesen
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Erkenntnissen flieRen die Resultate in
ein Wirkmodell ein, welches mehrere
Auswertungsebenen darstellt und in-
dividuelle Produktionsumgebungen
mittels valider Eingangskriterien be-
wertet.

3. Erzielte Ergebnisse

Grundlagen zu Prozessen und Opti-
mierungen belegen, dass die Wirkung
einer Prozessoptimierungsmethode
von der individuellen Struktur eines
Unternehmens sowie einer Zielstel-
lung unter wirtschaftlichen Aspekten
abhangig ist. Ebenfalls gilt es, eine
prozess- und damit kundenorien-
tierte Sichtweise in den Unterneh-
mensprozessen zu etablieren, die im
Wertstromzusammenhang mit drei
Prozessarten (Prozesse, Geschéfts-
prozesse, Unterstiitzungsprozesse)
abgebildet werden.

Hierbei sind Kriterien zu berlcksichti-
gen, welche einen zentralen Einfluss
auf die Wirkweise einer Methode zur
Prozessoptimierung nehmen und bei
der Abstraktion des Ist-Zustands zu
berlicksichtigen sind. Mittels dieser
sog. Wirkkriterien (Detaillierungs-
grad, Informationsgehalt, System-
grenzen, Komplexitdt, Analyseauf-
wand, Standardisierung, Ressourcen-
bindung, Ubertragbarkeit) lassen sich
im Vorfeld Hinweise darlegen, welche
die Wirkung der WSM spezifizieren.

Zur Bestimmung eines erfolgreichen
Methodeneinsatzes der WSM sind
ferner ZielgroRen herausgearbeitet,
die mit der WSM verfolgt werden. Dif-
ferenziert werden hierbei Metaziele,
Hauptziele, sowie wertstromspezifi-
sche Ziele. Somit kann der Erfolg der
WSM auf Basis einer individuellen
Zielformulierung und deren Errei-
chung spezifiziert werden.

Ein weiterer theoretischer Rahmen
ist mit der Bestimmung von Produkti-
onsumgebungen geschaffen worden,
um individuelle Ausgangssituationen
mittels etablierter Merkmale zu be-
stimmen. Im Einzelnen zu nennen
sind Produktstruktur und -vielfalt, Va-
riantenanzahl, qualitative Flexibilitat,
Teilefluss, Materialflusskomplexitat
sowie Kundenfrequenz — ebenso wie
der Order Penetration Point (OPP),
Fertigungsart und -prinzip sowie
Wiederholhaufigkeit der Produkte.

Hierdurch lasst sich eine Produktions-
umgebung erfassen und ein Zusam-
menhang zur WSM herstellen, sodass
EingangsgroRen fiir das Wirkmodell
generiert werden kdnnen. Diese wer-
den von unternehmensinternen Pro-
duktionskennern bewertet.

Ein grundlegendes Verstandnis hin-
sichtlich der WSM im Kontext des
Toyota-Produktionssystems und der
Lean-Production vermittelt einen
allgemeinen Uberblick {iber die Sys-
tematik der Methode und die ver-
folgten Zielstellungen. Insbesondere
miindet der Fokus in der Vermeidung
von Verschwendung und einer ganz-
heitlichen und kundenorientierten
Betrachtungsweise von Produktions-
unternehmen. Zentrales Ergebnis
dieses Schrittes bildet die Metho-
denmorphologie, die ein Wertstrom-
projekt in vier Phasen, zwolf Schritte
und deren jeweilige mogliche Ergeb-
nisauspragungen systematisiert. Die
Morphologie lasst sich im Zusam-
menhang eines Wertstromprojektes
heranziehen, um mogliche Ergebnis-
auspragungen darzustellen. Ebenfalls
kénnen durch die Verkniipfung der
Schlisselfaktoren mit den Ergebnis-
auspragungen bereits im Vorfeld In-
dizien auf Schwierigkeiten im Projekt-
verlauf ermittelt werden.

Eine anschlieBende Sekundaranaly-
se identifiziert Schliisselfaktoren der
WSM, Uber die letztlich die Wirksam-
keit abgebildet wird. Ein zentrales Er-
gebnis der Sekundaranalyse besteht
in einer Anwendbarkeit der WSM in
den lberwiegenden Anwendungsfal-
len, allerdings mit einer unbestimm-
ten Erfolgsaussicht. Somit kann die
WSM haufig angewendet werden,
Erfolg oder Misserfolg stellen sich
allerdings erst im Laufe der jeweili-
gen Phasen Wertstromvorbereitung,
-analyse, -design und -management
ein. Auch ist der Erfolg abhangig von
der Kompetenz des Anwenders sowie
der vorherrschenden Produktions-
umgebung. Demzufolge sind die me-
thodenseitigen Defizite in der Wert-
stromkompetenz und der Ausgangs-
situation zu suchen.

Erfolg oder Misserfolg eines Wert-
stromprojekts sind demnach Uber die
ZielgroRen definiert, welche signifi-
kant differieren kdnnen. So kann von

Nachdem Benedikt Nolte 2004 das Di-
plom der Holztechnik erworben hatte,
wurde er in 2004 wissenschaftlicher Mit-
arbeiter der Hochschule Ostwestfalen-Lip-
pe und Berater fiir Industrial Engineering,
Produktionsmanagement und Logistik.
Dariiber hinaus ist er seit 2007 Dozent fiir
Industrial Engineering, Produktionsma-
nagement und Logistik in verschiedenen
Hochschulen. Das Masterstudium der
Betriebswirtschaft und Logistik beende-
te er erfolgreich 2011, von 2011 bis Juni
2015 promovierte Benedikt Nolte an der
Fakultdt fiir Wirtschaftswissenschaften
der Technischen Universitéit Chemnitz. Dr.
Benedikt Nolte ist seit 2012 Geschdftsfiih-
rer im Institut fiir wirtschaftliche und tech-
nologische Unternehmensfiihrung an der
Hochschule Ostwestfalen Lippe e. V.

,Erfolg’ eines Wertstromprojekts ge-
sprochen werden, einen Ist-Zustand
in einem Wertstromdiagramm syste-
matisch zu erfassen und zu zeichnen
sowie erste qualitative Potenziale
auszuweisen, da, basierend auf der
Zielstellung mittels der WSM, ledig-
lich qualitative ZielgréRen zugrunde
liegen — bspw. um Transparenz zu
schaffen oder Verschwendungen zu
visualisieren.

Mithilfe einer qualitativen Inhalts-
analyse, welche im Anschluss der Se-
kundaranalyse erfolgt ist und mithilfe
der Analyse einer Studie zur Wert-
stromthematik ist ein Strukturmodell
nach den Dimensionen ,Mensch’,
,Methode’ und ,Mitwelt’ erstellt wor-
den, in dessen Rahmen insgesamt
104 Fachveroffentlichungen zur WSM
systematisch analysiert und 166 re-
levante Aussagen extrahiert worden
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sind. Auf diese Weise ist, neben der
reinen vorgehensbeschreibenden
Grundlagenliteratur, eine Gesamt-
Ubersicht zusammenfassend darge-
stellt.

Diese Resultate begriinden die For-
schungsliicke und liefern erforderli-
che SchlUsselfaktoren, die Uber Ex-
pertenworkshops identifiziert und ve-
rifiziert wurden. Somit sind insgesamt
13  Schlisselfaktoren identifiziert
worden, die den Anforderungen an
Schlisselfaktoren gerecht werden, in-
dem sie einen Zielbezug, einen Inhalt
sowie eine Art und Richtung aufwei-
sen. Mittels einer Synthese werden
ein Vorgehensmodell zur Messung
der Schlisselfaktoren und entspre-
chende Messgrofien als Eingangskri-
terien hergeleitet. Zudem werden
ltems als Antwortauspragungen der
Eingangskriterien auf einer Likert-Ska-

la verankert, indem in funf Unterneh-
men ein Pretest durchgefiihrt wurde.

In anschlieRenden 13 Fallstudienun-
ternehmen werden, neben der Veri-
fikation der Eingangskriterien mittels
eines Fragenkatalogs zur Messung
der Schlisselfaktoren, parallel Wert-
stromprojekte durchgefiihrt und von
Experten begleitet. Letztlich erfolgt
ein Abgleich der Wertstromprojekte
mit den Eingangskriterien. Hierbei
kann festgestellt werden, dass die
Eingangskriterien der Schliisselfak-
toren im Wesentlichen das parallel
stattfindende Wertstromprojekt ab-
bilden kénnen und somit im Vorfeld
bewertbar sind.

Zusammenfassend flieBen alle Resul-
tate in ein Wirkmodell ein, welches in
einer vierstufigen Auswertungslogik
die Wertstromwirksamkeit mittels

Netzdiagramm und Cockpitdarstel-
lung visualisiert. Die Auswertung der
Schlisselfaktoren liefert einen allge-
meinen Uberblick (iber die Einsatz-
tauglichkeit der Wertstrommethode
in einem bewerteten Unternehmen.
Mittels dieser Resultate kann die Ent-
scheidung fiir oder gegen die WSM
gezielt abgeleitet und begriindet wer-
den. Ebenso lassen sich im Vorfeld
des Methodeneinsatzes Kompensa-
tionsmalnahmen fokussieren. Ver-
tiefende Auswertungen hinsichtlich
Zielgefahrdungen, methodenspezifi-
scher Wirkkriterien sowie Einfllissen
auf mogliche Projektauspragungen
kénnen ebenso vorgenommen wer-
den. Ebenfalls sind die Starken bzw.
der Nutzen, aber auch die Schwéachen
des Wirkmodells dargestellt und es
wird weiterer Forschungsbedarf auf-

gezeigt.

Downstream-Risiken in der automobilen Wertschopfungskette:
Instrument zur Risikobewaltigung in der Kundenbeziehung von

Automobilzulieferern

von Dr. Felix Erler

Bei dem vorliegenden Beitrag handelt es sich um eine Zusammenfassung
der Dissertation zur Erlangung des akademischen Grades des Doctor rerum
politicarum von Felix Erler. Die Dissertation ist auf Quocosa (Link: http://
nbn-resolving.de/urn:nbn:de:bsz:ch1-qucosa-169949) frei verfiigbar.

1. Einfiihrung umzugehen. Diese Downstream-Risi-

Das Potpourri der Risiken in automo- ken werden in einem Instrument ag-

bilen Wertschépfungsketten scheint
unerschopflich, sodass nur ein enger l
Ausschnitt bearbeitet wird. Das Instru-
ment widmet sich den Downstream-
Risiken. Unter Downstream-Risiken
werden diejenigen Risiken verstan- :
den, die einen Wertschopfungsteil- E
nehmer beim Absatz betreffen, die

durch die Zusammenarbeit mit sei- l
nem Kunden bzw. dessen Kunden
entstehen und die zu einer negativen l
betriebswirtschaftlichen Leistung in
der Supply Chain fiihren kénnen. Die
Downstream-Risiken werden auf die
Schnittstellen zwischen 2nd-tier und
1st-tier Automobilzulieferer sowie zwi-
schen 1st-tier Automobilzulieferer und
OEM ausgerichtet (siehe Abbildung 1). 7 @

Beschaffun Produktion
2ndier 2ndHier

| Absatz
1l 2ndier

Beschaffung|
1st-tier

Downstream-
Risiken

fungskette.

Produktion
1st-tier

1st-tier
Lieferant |

gregiert, ermoglichen ein Benchmark
der Risikobewaltigung in der Kun-
denbeziehung fiir die ostdeutschen
Automobilzulieferer und ergdnzen
die Risikodatenbank. Damit liefert die
Untersuchung einen praxisbezogenen
Beitrag zur Risikobewadltigung von

Absatz
Q0EM

Produktion
QEM

schaﬁ.mg.

V
v

QEM

Abbildung 1: Downstream-Risiken und ihre Schnittstellen in der automobilen Wertschép-

Risikokomplexe
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Abbildung 2: Sechs Risikokomplexe
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Automobilzulieferern.  Vor diesem
Hintergrund stellt sich die zentrale For-
schungsfrage: Welche Downstream-
Risiken bestehen fiir Automobilzulie-
ferer in der automobilen Wertschop-
fungskette und welche Moglichkeiten
der Risikobewaltigung nutzen Auto-
mobilzulieferer zur Verbesserung der
Kundenbeziehung?

Das Vorgehen lehnt sich an einer ty-
pischen Risikobewertung an. In einer
Risikobewertung wird ein systema-
tisches Identifizieren und Bewerten
von Risiken vorgenommen, um Risi-
kobewaltigungsmalRnahmen abzulei-
ten. Der Ablauf einer Risikobewertung
findet in vier Schritten statt: Erstens
der Identifizierung der Risiken, zwei-
tens der Bewertung der Risiken, drit-
tens der Ergebnisausgabe Risikomald
und viertens der Definition von Mal3-
nahmen der Risikobewadltigung. Die
Risikoanalyse fult auf Intensivinter-
views. Dazu werden die am haufigs-
ten genannten Downstream-Risiken
gruppiert und anschaulich untersetzt.
Danach wird eine Risikobewertung
inklusive  einer Risikoaggregation
durchgefiihrt.! Auf diese Weise wird
das Risikomanagementmodell in ein
Instrument zur Risikobewaltigung im
Anwendungszusammenhang  (ber-
prift und Uberfuhrt, sodass fir jedes
identifizierte Downstream-Risiko Risi-
kobewaltigungsmalRnahmen erarbei-
tet und begriindet werden.

Da die Wechselwirkungen in der auto-
mobilen Wertschopfungskette dullerst
vielfaltig sind, wurden sechs zentrale
Risikokomplexe der Zusammenarbeit
identifiziert und begriindet. Die Risi-
kokomplexe wurden einer Risikoty-
pologie zugefiihrt. Zusammenfassend
werden die folgenden relevanten Risi-
kokomplexe in der Kundenbeziehung
von Automobilzulieferern untersucht
(siehe Abbildung 2).

2. Aggregation des Instruments zur
Risikobewaltigung

In diesem Abschnitt erfolgt die Zusam-
menfiihrung der Downstream-Risiken
und Risikokomplexe in ein aggregiertes
Instrument, um allgemeingtiltige Aus-

'Die Risikobewertung ist eine Zusammenfassung, die
von jedem Befragten in seinem eigenen Referenzrahmen
beantwortet wird. Daher ist sie hochsubjektiv und als
Empfehlung zu verstehen, die von Anwendungsfall zu
Anwendungsfall verschieden sein kann. Sie variieren je
nach Strategie und Akzentuierung der Zulieferer.

Bedeutung 3=

1

2

3 Auftreten

Stickzahl und Forecastqualitat

Wertschdpfungstiefe

Produktentwickiung

Prozessentwickiung

Kundeneinkaufer

Plattform- und Modulbauweise

Abbildung 3: Aggregierte Risikoportfoliomatrix mit jeweiligen Risikokomplexen

Nr. | Risikokomplex Risikomaf Risikoniveau
2 | Wertschdpfungstiefe 5,6 oberes Risikoniveau
5 | Kundeneinkaufer 3,7 mittleres Risikoniveau
3 | Produktentwicklung 35 mittleres Risikoniveau
6 | Plattform- und Modulbauweise 33 mittleres Risikoniveau
1 | Stiickzahl und Forecastqualitat 3.1 mittleres Risikoniveau
4 | Prozessentwicklung 26 mittleres Risikoniveau
Tabelle 1: Risikoniveau je Risikokomplex
Risikokomplex n | Median Mittelwert | Mittelwertranking
Prozessentwicklung 93 40 3,66 1
Wertschopfungstiefe 81 40 3,44 2
Stuckzahl und Forecastqualitat | 88 3,0 3,30 3
Produktentwicklung 93 3,0 3,01 4
Kundeneinkaufer 80 3,0 2,91 5
Modulbauweise 86 3,0 2,65 6
Plattformbauweise 85 3,0 2,62 7

Tabelle 2: Mittelwertranking der Risikokomplexe

Stiickzahl und Forecastqualitat

Risikoanalyse Risikobewertung Risikobewaltigung
Nr. Risiko Bedeutung Auftreten Nr. MaRnahme
1 | Forecast validieren
5 Forecast vertraglich
i absichern
1 Auslastungsrisiko dgrch hoch | 3 | manchmal| 2
Forecastunterschreitung 3 Forecast individuell
absichern
4 | Schaden minimieren
2 | Risiko in der Lieferfahigkeit | hoch | 3 selten 1 | 5 | Lieferfahigkeit darstellen
3 | Paketauftragsrisiko mittel | 2 selten 1186 _Paketauftr_age
implementieren
4 Aus_lastungsr|5|ko durch mittel | 2 selten 117 Auslgstungsalternatlven
Projektabzug einleiten
Durchschnitt: 25 1.3
Risikomal: 3.1

Tabelle 3: Risikobewertung von Stiickzahl und Forecastqualitdit

4 |
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Dowenstream-Hisiken in den
Risikokomplexen

>—0
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5 & " A ~
I I I
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Serientauglichkeitsrisiko Derivvatevielfaltsrisiko

Technologiealterunos-
tigiko
Fisika Pflichtlieferant Standardisierungsrisiko

Variantenrisiko

Gewdhtleistungsrisiko
Fertigungsanlanen

Abbildung 4: Aggregierte Downstream-Risiken in den Risikokomplexen

sagen zu treﬁ:en/ die VergleiChbarkeit Risikobewaltigung Stiickzahl und Forecastqualitat
zu ermoglichen und die Relevanz der  |Nr. Mafnahme Nr. Untermafnahme

identifizierten =~ Downstream-Risiken E Forecastanpassung durchfiihren
einzuordnen. Zum einen geschieht eigene Marktanalysen erstellen

R . .. K il ¢ | Generierung von zuséatzlichen
dies in Form einer Risikoportfolioma- 1 | Forecast validieren Kundeninformationen
trix. Zum anderen wird mittels Rele- d | Plausibilititsanalysen durch Externe

beriicksichtigen

Schwellwertklausel integrieren

Flexvertrage aufsetzen

Investitionsbeteiligungen des Kunden einfordern
Ausgleichszahlungen und Teilepreisanpassung
einfordern

vanzeinstufung des durchschnittlichen
Risikomales je Risikokomplex veror-
tet. Anschlielend werden die gewon- 2 | Forecast vertraglich absichern
nenen Risikotypologien in Form eines
Strukturbildes dargestellt.

oo oo

3 | Forecast individuell absichern a Ersatzkund.en und Alternatiyauslastung vorhalten
Nach vergleichbaren Untersuchungen b _| Ausfallversicherung abschlieRen
war zu erwarten, dass die hier identi- o a | Kompensationsgeschéafte verhandeln
fizerten Risiken eine mittlere Bedeu- | # | Schaden minimiren b | Forderungsmanagement aufbauen
tung erreichen und selten eintreten. T a Schjichtmanung flexibilisiaren
DieS beStal'Igt d|e V0r|iegende Unter' 5 L‘eferfahlgke“: darstellen b | Sicherheitsbestande vorhalten
suchung bis auf einen Ausreiler (siehe 6 | Paketauftrige implementieren a | Kleinserien outsourcen
Abbildung 3). Die Risikokomplexe 1 b | Bauteile vorproduzieren
und 3 bis 6 der Risikoportfoliomatrix 7 | Auslastungsalternativen einleiten Z Sou.rcmg-Strategle arjlaIy'SIeren
Proiektabzuasszenario erstellen

sind mit einem niedrigen Risiko (hell- . )
grau) sowie zwischen niedrigem und Tabelle 4: MafSnahmen zur Risikobewidiltigung von Stiickzahl- und Forecastschwan-

mittlerem Risiko (grau) einzustufen. ~ Kungen
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Der Risikokomplex 2 ist mit hohem Ri-
siko (dunkelgrau) eingegliedert.

Die Relevanzeinstufung zeigt, dass
auller der Wertschopfungstiefe alle
anderen Risikokomplexe ein mittleres
Risikoniveau aufweisen (siehe Tabelle
1). Sie hat ein oberes Risikoniveau und
den zweiten Rang im Mittelwertran-
king der Bedeutung erhalten (siehe
Tabelle 2). Die Einstufung ist der Tat-
sache geschuldet, dass der Risikokom-
plex durch das Qualitats- und Komple-
xitatsrisiko und das Risiko, Know-how
zu verlieren, gepragt wird.

Mit einem Risikomall von 3,7 haben
die Kundeneinkaufer das zweithtchs-
te Risikoniveau. Dagegen erzielen sie
im Mittelwertranking der Bedeutung
den fiinften Rang. Der Risikokomplex
Produktentwicklung hat ein mittleres
Risikoniveau. Auch im Mittelwert-
ranking der Risikokomplexe liegt die
Produktentwicklung auf dem vierten
Rang. Die Plattform- und Modulbau-
weise haben ein mittleres Risikoniveau
und stehen auch in der Bedeutung auf
einem hinteren Rang. Der Risikokom-
plex Stiickzahl und Forecastqualitat
hat ein mittleres Risikoniveau und die
Bedeutung der Stiickzahl liegt im Mit-
telwertranking auf Rang drei. Der Risi-
kokomplex Prozessentwicklung weist
das niedrigste Risikoniveau auf.

Die Abbildung 4 veranschaulicht die
aggregierten Downstream-Risiken in
den Risikokomplexen. Es zeigt sich,
dass die Anzahl der identifizierten
Downstream-Risiken je nach Risiko-
komplex unterschiedlich sind. Wah-
rend der Risikokomplex Kundenein-
kaufer sieben Risiken aufweist, sind im
Risikokomplex Plattform- und Modul-
bauweise nur drei Risiken aufgelistet.
Fur einzelne Definitionen kann das
Glossar der Downstream-Risiken im
Anhang hinzugezogen werden.

3. Downstream-Risiken in der Stlick-
zahl und Forecastqualitat

Insgesamt wurden vier Risiken identifi-
ziert. Das durchschnittliche RisikomaR
fur diesen Risikokomplex liegt mit 3,1
auf mittlerem Niveau. Dazu werden
sieben MalRnahmen der Risikobewal-
tigung vorgeschlagen (siehe Tabelle
3). Die Risikoportfoliomatrix zeigt den
Risikokomplex Stlckzahl auf einem
mittleren Risiko. Unter Ber(cksichti-
gung der lagevergleichenden Analy-

Wertschépfungstiefe
Risikoanalyse Risikobewertung Risikobewaltigung
Nr. Risiko Bedeutung | Auftreten | Nr. MaRnahme
1 | Investitionsrisiko hoch |3|manchmal|[2| 1 AUStaPSChbarkEit
reduzieren
Qualitéts- und 2 Pr'gze_sskomplexitét
2 | Komplexitatsrisiko hoch |3| haufig |3 recuzieren
Produktionsorganisation 3 | Qualitatskontrollen erhéhen
3 | Risiko Know-how-Verlust hoch |3| haufig |3| 4 | Know-how-Schutz forcieren
4 | Risiko Pflichtlieferant gering | 1| selten |1| 5 |Pflichtlieferanten freigeben
Durchschnitt: 25 23
Risikomald: 5,6

Tabelle 5: Risikobewertung der Wertschépfungstiefe

Risikobewaltigung Wertschépfungstiefe
Nr. Malnahme Nr. Untermafinahme
a | Maximierung eigener spezifischer
Wertschdpfungsstufen
b | Maximales Sourcing austauschbarer
1 | Austauschbarkeit reduzieren Wertschépfungsstufen
¢ | Single Sourcing Projekte forcieren
d | nicht austauschbare Produkte fertigen
e | Investitions- und Verhandlungsstérke sicherstellen
a | Wertschépfungsstufen begrenzen
. . b | Phasenmodell implementieren
2 | Prozesskomplexitét reduzieren . P
¢ | Notfalllieferanten vorhalten
d | Sicherheitshesténde aufbauen
a | Pruf- u. Kontrollmechanismen einsetzen
3 | Qualitatskontrollen erhdhen b | Mitarbeiter konditionieren
¢ | Automatisierungsgrad erhéhen
a | Wertschdpfung selber erbringen
b | Lieferanten bei Spezifikationen kontrollieren
4 | Know-how-Schutz forcieren . P
¢ | Kapazitatsanteile halten
d | Know-how weiterantwickeln
5 | Pflichtlieferanten freigeben
Tabelle 6: Mafsnahmen zur Risikobewdltigung durch Regulierung der Wertschépfungs-
tiefe
Produktentwicklung
Risikoanalyse Risikobewertung Risikobewiltigung
Nr. Risiko Bedeutung| Auftreten | Nr. MalRnahme
1 | Risiko Zutrauensmangel hoch |3| selten |1] 1 vertrauenshildends
MafRnahmen umsetzen
5 Entwic_:klungskosten
2 Epsten_— und mittel | 2| manchmal | 2 reduzieren
\nan2|erungsr|5|ko
3 | Entwicklungskosten umlegen
3 | Serienauftragsrisiko hoch |3| selten |1| 4 |Serienauftrag erméglichen
5 | Projektakzeptanz priifen
4 | Kannibalisierungsrisiko gering | 1| selten |1 5 Produktkannibalisierung
ausschliefen
5 | Produkthaftungsrisiko hoch |3| selten |1| 7 | Gewahrleistung geben
6 | Risiko Entwicklungszeit mittel | 2| héaufig |3| 8 |Entwicklungszeit reduzieren
Durchschnitt: 23 1,5
Risikomald: 3,5

Tabelle 7: Risikobewertung der Produktentwicklung
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Felix Erler absolvierte das Studium der
Wirtschaftsgeographie an der Tech-
nischen Universitét Dresden und der Uni-
versita degli Studi di Firenze, den Abschluss
als Dipl.-Geogr. erhielt er Ende 2006. Nach
zweijdhriger Tétigkeit als Projektassistent
bei der Unternehmensberatung GMO
Management Consulting GmbH, wech-
selte er 2008 als Projektleiter und Senior
Consultant zur Unternehmensberatung
RKW Sachsen GmbH. Parallel zu seinem
beruflichen Engagement begann Felix Er-
ler im Herbst 2011 ein berufsbegleitendes
Promotionsvorhaben an der Technischen
Universitdt Chemnitz, das er im Mai die-
sen Jahres erfolgreich abschlief3en konnte.
Im Anschluss an die erfolgreich absolvierte
Promotion wechselte er als Automobilex-
perte zur Automotive Cluster Ostdeutsch-
land GmbH.

sen ldsst sich ableiten, dass System-
lieferanten dem Risiko tendenziell eine
hohere Gefdhrdung und Komponen-
tenlieferanten tendenziell eine nied-
rigere Gefahrdung zuweisen.

4. Downstream-Risiken in der Erbrin-
gung von Wertsch6pfung

Es wurden vier Risiken identifiziert.
Sie beruhen auf eigenen Zusammen-
fassungen und sollen ein Benchmark
ermoglichen. Je nach Strategie und
Akzentuierung der Zulieferer kdnnen
sie variieren. Das durchschnittliche
Risikomall fir diesen Risikokom-
plex liegt mit 5,6 auf einem oberen
Risikoniveau. Insgesamt werden finf
Risikobewaltigungsmallinahmen vor-
gestellt (siehe Tabelle 5). In der Risiko-

Risikobewaltigung Produktentwicklung

Nr.

MaRnahme

Nr.

Untermalnahme

vertrauensbildende Malinahmen

umsetzen

erfolgreiche Entwicklungen aufzeigen
MindestgréRe darstellen
Projekttransparenz eingehen
Schnittstellenkompetenz erreichen
Vor-Ort-Biros einrichten

Entwicklungskosten reduzieren

Kosten- und Prozessdatenbank aufbauen
Projektmanagement umsetzen
Produkterfahrung einbringen

Entwicklungskosten umlegen

Risikosplitting definieren
Patentsharing fixieren
Bezahlung durchsetzen
Kapital einwerben
Investitionsmoral beurteilen

Serienauftrag erméoglichen

Investition bereitstellen
Protatypenanalyse durchfiihren
Vorlieferantenprifung umsetzen
Produkt an Automatisierung anpassen

Projektakzeptanz prufen

Vollstandigkeit Projektteam prufen
Akzeptanz erheben

Produktkannibalisierung
ausschlieBen

Kannibalisierungsanalyse durchfiihren
kooperative Kundenentwicklung ausbauen

Gewahrleistung geben

Prif- und Kontrollstufen einfithren
viele Kundenprojekte durchfuhren
kleine Systemprojekte annehmen

Entwicklungszeit reduzieren

Too ocoLlOoooeao ool oo O o0 O o0ao oo

Produkterfahrung ausnutzen
Projektmanagementmethoden einsetzen

Tabelle 8: Mafsnahmen zur Risikobewdltigung von Produktentwicklungen

Prozessentwicklung

Risikoanalyse Risikobewertung Risikobewdaltigung
Nr. Risiko Bedeutung | Auftreten | Nr. MaRnahme
1 | Automatisierungsrisiko hoch | 3| manchmal|2| 1 | Gleichteilebasis abbilden

2 | Serientauglichkeitsrisiko mittel | 2| selten |[1]| 2 | Serientauglichkeit darstellen
. - Technologien
3 | Technologie- alterungsrisiko hoch |[3| selten [1] 3 weiterentwickeln
4 | Standardisierungsrisiko mittel |2| selten |1]| 4 | Technologien bewerten
Gewahrleistungsrisiko )

5 Fertigungsanlagen gering | 1| selten |1| 5 | Technologien erproben
Durchschnitt: 22 1,2
Risikomal}: 26

Tabelle 9: Risikobewertung der Prozessentwicklung

Risikobewaltigung Prozessentwicklung

Nr.

MaBnahme

Nr.

Untermalinahme

Gleichteilebasis abbilden

Design- und Produktfamilien implementieren
OEM-Entwicklungsgruppe aufbauen

Serientauglichkeit darstellen

Anlaufmanagement perfektionieren
Werkzeugprobleme ausschlieften
Prozess-FMEA durchfiihren

Technologien weiterentwickeln

Eigenentwicklungen durchfihren
kooperative Maschinenentwicklungen durchfuhren
Technologiescouting umsetzen

Technologien bewerten

Marktvolumen eruieren
Wetthewerbssituation darstellen

Technologien erproben

s ool oo o olo
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Herstellbarkeitsanalysen anfertigen
Abnahmeprozess festlegen

Test- und Kompetenzzentrum aufbauen
kleine Technologieprojekte annehmen

Tabelle 10: Mafsnahmen zur Risikobewdiltigung von Prozessentwicklungen
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portfoliomatrix zeigt sich die hohe
Relevanz des Risikokomplexes. Gleich-
zeitig schatzen die Komponentenlie-
feranten das Risiko tendenziell héher
ein als die Teilelieferanten.

5. Downstream-Risiken in der Pro-
duktentwicklung

Es sind sechs Risiken identifiziert wor-
den. Das durchschnittliche Risikomal’
fur diesen Risikokomplex liegt mit 3,5
im mittleren Niveau. Zur Risikobewalti-
gung werden acht MalRnahmen vorge-
schlagen (siehe Tabelle 7). Bei der Dar-
stellung der Risikoportfoliomatrix zeigt
sich ein mittleres Risiko fiir den Risiko-
komplex Produktentwicklung. Wie die
statistische Auswertung gezeigt hat, ist
es bei Systemlieferanten tendenziell
héher und bei Teilelieferanten tenden-
ziell niedriger einzuschatzen.

6. Downstream-Risiken in der Pro-
zessentwicklung

Die Benchmarkempfehlung im Risiko-
komplex der Prozessentwicklung glie-
dert sich in finf Risiken und finf Risiko-
bewaltigungsmaRnahmen (siehe Ta-
belle 9). Das durchschnittliche Risiko-
maR fir diesen Risikokomplex liegt
mit 2,6 auf mittleren Risikoniveau. Die
hohe Bedeutung des Risikokomplexes
hat aufgezeigt, dass viele Mallnahmen
im Risikomanagement bereits durch-
geflihrt werden, sodass der niedrige
Wert erklarbar ist. In der Risikoport-
foliomatrix zeigt sich die Relevanz
des Risikokomplexes. Die Systemlie-
feranten schatzen das Risiko tenden-
ziell hdher ein als die Komponentenlie-
feranten.

7. Downstream-Risiken in den Kun-
deneink&ufern

Im vorliegenden Risikokomplex wur-
den sieben Risiken identifiziert. Das
durchschnittliche Risikomal fiir diesen
Risikokomplex liegt mit 3,7 auf einem
mittleren Niveau. Insgesamt werden
elf Risikobewaltigungsmalinahme vor-
gestellt (siehe Tabelle 11). In der Risiko-
portfoliomatrix zeigt sich die mittlere
Relevanz des Risikokomplexes. Die
Teilelieferanten schdtzen das Risiko
tendenziell héher ein als die System-
lieferanten.

Kundeneinkaufer
Risikoanalyse Risikobewertung Risikobewiltigung
Nr. Risiko Bedeutung Auftreten Nr. Malnahme
. 1 | Marktmacht aufbauen
1 | Marktmachtrisiko erin 1 selten 1
g g 2 | Marktdruck weitergeben
3 Status beim Einkéaufer
uberwachen und bewerten
2 | Einkauferrotationsrisiko mittel 2 | manchmal| 2 | 4 |Vertrauensmafinahmen
untersetzen

5 Kundendurchdringung
forcieren

3 | Targetpreisrisiko hoch 3 haufig 3 | 6 | Targetpreisrisiko senken
7 Grad der Transparenz
kontrollieren
4 | Transparenzrisiko mittel 2 selten 1 .
g Kosten im CBD
unterbringen
Forderungsrisiko bei B Kosten beim Kunden
5] Savings mittel 2 | manchmal| 2 | 9 unterbringen
. Transferrisiko in Cost-
6 | Know-how-Transferrisiko hoch 3 selten 1110 Workshops begrenzen
7 | Vertragsrisiko mittel 2 | manchmal| 2 | 11 Vertragsrisiken
9 ausschliefen
Durchschnitt: 2.1 1,7
Risikomal: 3,7

Tabelle 11: Risikobewertung der Kundeneinkdufer

Risikobewaltic

ung Kundeneinkiufer

Mr.

hMalknahme

Mr.

Untermalnahme

larktimacht aufbauven

a

o

fachliche Arbeitskreise organisieren
Zusammenschluss/Zukauf 1st-tier bzw. 2nd-tier
Lieferanten

OES-Geschaift aufbauen

FPortfoliomanagement forcieren

Markidruck weitergeben

Materialpreisgleitklauseln einfordem
Materialfinanzierung an den Kunden verlagemn
an Vorlieferanten weitergeben

Finanzierung Externen dberiragen

Status beim Einkaufer

Kundenzufriedenheitsanalyse durchfiihren

3 Uberwachen und bewerten Empfindlichkeitsanalyse durchflihren
Kunden bedingungslos unterstiitzen
4 | Vertrauensmafinahmen Enhrlichkeit aufrechterhalten
untersetzen ) ) -
Eskalationsmatrix aufzeigen
multidirelktionale Kundendurchdringung forcieren
5 | Kundendurch-dringung forcieren F&E-Kontakie pilegen

Informationsvorsprung beim Kunden generieren

Targeipreisrisiko senken

komplexe Produktie fertigen
e-bidding-Angebote begrenzen
Scheinangebote abgeben
Anfragen ablehnen

Grad der Transparenz
kontrellieren

CED grob ausfillen

eigene Schwerpunkte im CBD seizen

Kosten- und Qualitdtstransparenz unterscheiden
Abwerbung CBD-Spezialisten

Kosten im CBD unterbringen

Risikoaufschlage integrieren
Einmalkosten anstatt dauerhafte Kosten
Pauschalen ansetzen

konservativ kalkulieren

Owverhead reduzieren

Kosten beim Kunden
unterbringen

Kostenplausibilitit darstellen

Single Sourcing ansireben

Kunden technologisch tiberzeugen
Savingforderungen vertraglich begrenzen
Einkaufarn auf Augenhohe begegnen

10

Transferrisiko in Cost-Workshops

begrenzen

eigene MTM durchfiihren
Erwartungen formulieren
keine Dokumente Obergeben

11

Wertragsrisiken ausschlieen

oo OF WD oS IR D oS L os o s W e e oL m oo Fpa o

Vertragsmanagement durchfihren
Liefervertrag zum relevanten Vertrag machen

Tabelle 12: MafsSnahmen zur Risikobewdltigung bei Kundeneinkdufern
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8. Downstream-Risiken in der Platt-
form- und Modulbauweise

Insgesamt wurden drei Downstream-
Risiken identifiziert. Das durchschnitt-
liche Risikomal? fiir diesen Risikokom-
plex liegt mit 3,3 auf mittleren Niveau.
Dafir werden vier MaRnahmen
der Risikobewaltigung vorgeschlagen
(siehe Tabelle 13). Die Risikoportfolio-
matrix zeigt den Risikokomplex Platt-
form- und Modulbauweise auf einem
niedrigen Risiko. Unter Berlicksichti-
gung der lagevergleichenden Analysen
aus den vorangegangenen Abschnit-
ten lasst sich ableiten, dass Systemlie-
feranten dem Risiko tendenziell eine
hohere Gefdhrdung zuweisen und
Teilelieferanten tendenziell eine nied-
rigere Gefahrdung einschéatzen.

Plattform- und Modulbauweise

Risikoanalyse

Risikobewertung

Risikobewaltigung

Nr. Risiko Bedeutung Auftreten Nr. Maknahme
1 | Global Sourcing Risiko mittel | 2| setten | 1| 1 |'Kundenproduktions- strategie
evaluieren
2 | Derivatevielfaltsrisiko mittel 2| manchmal| 2| 2 |derivategerecht fertigen
3 “ariantendurchdringung
3 | Variantenrisiko mittel | 2 | manchmal | 2 erhohen
4 | Variantenkosten umlegen
Durchschnitt: 2,0 1,7

Tabelle 13: Risikobewertung von Plattform- und Modulbauweise

Risikobewaltigung Plattform- und Modulbauweise

Nr. Maknahme Nr. UntermaBnahme
1 Kundenproduktionsstrategie a | globale Belegungsplane der Finalisten analysieren
evaluieren b | wvarianten- und Derivateplanung abschatzen

a | eigene Produkte standardisieren

2 | derivategerecht fertigen b | Kombi-Werkzeuge implementieren
¢ | konzeptionell eingreifen
a | Auftragsanzahl uber verschiedene Varianten

3 | Variantendurchdringung erhéhen erhthen
b | OEM-ubergreifende Projekte beférdern

4 | variantenkosten umlegen a | Variantenkosten berechnen
b | variantenkosten in Rechnung stellen

Tabelle 14: MafsSnahmen zur Risikobewdltigung in Plattform- und Modulbauweise

Interne Revision in Verbundgruppen und
Franchise-Systemen in Deutschland

von Dr. Hans-Ulrich Westhausen

Bei dem vorliegenden Beitrag handelt es sich um eine Zusammenfassung
der Dissertation zur Erlangung des akademischen Grades des Doctor rerum
politicarum von Hans-Ulrich Westhausen. Die Dissertation wird im Verlag
Springer Gabler Research voraussichtlich im Dezember 2015 erscheinen.
Das Buch wird im Handel fiir rund 60 € erhdiltlich sein.

l. Problemstellung

Verbundgruppen und Franchise-Sys-
teme besitzen erhebliche volkswirt-
schaftliche Bedeutung in Deutsch-
land. Als zwischenbetriebliche Ko-
operationen des Mittelstands kon-
nen sie auf mehr als 100 Jahre erfolg-
reiches Wirtschaften zuriickblicken.
Auch wenn beide Netzwerkformen
unterschiedliche Wurzeln haben —
Verbundgruppen in Deutschland
und Franchise-Systeme in den USA
—, tendiert die Entwicklung ihrer we-
sentlichen Merkmale immer starker
aufeinander zu (Konvergenz), wes-
halb eine gemeinsame Betrachtung
beider Kooperationsformen ange-
messen ist. Trotz ihres unterneh-
merischen Erfolgs muss aber auch
auf das nicht unerhebliche Miss-
erfolgsrisiko von Verbundgruppen
und Franchise-Systemen hingewie-
sen werden, welches insbesondere
mit einem hohen Risikopotenzial
und schwacher Governance in den
Netzwerken (Network Governance)
zu erkldren ist. U.a. haben die Netz-

werkverbande ZGV, DFV und DGRV
darauf reagiert und 2010 den , Net-
work Governance Kodex“ veroffent-
licht, der verschiedene MalRhahmen
zur Starkung der Organisationsstruk-
turen von Netzwerken empfiehlt,
bspw. die Einfihrung, Wirksamkeits-
kontrolle und Dokumentation eines
Risikomanagementsystems.  Nach
weit verbreiteter Meinung ist die
Interne Revision ein wesentlicher
Bestandteil von Risikomanagement-
systemen.

Die Netzwerkforschung hat sich in
den letzten Jahren vergleichsweise
wenig mit den Themen Risikoma-
nagement und Network Governance
beschaftigt. Nahezu unberiicksich-
tigt blieben dabei die Interne Revisi-
on und ihr Potenzial als Bestandteil
des vom NGK geforderten Risikoma-
nagementsystems und die als , dritte
Verteidigungslinie” im Rahmen des
allgemein verbreiteten ,Three Lines
of Defense” (TLoD)-Modells. Deut-
lich wurde diese Forschungsliicke
u.a. aufgrund der nahezu erfolglosen

Suche nach relevanten Literaturquel-
len und empirischen Befunden in
verschiedenen  wissenschaftlichen
Datenbanken, in ausgewahlten Dis-
sertationen bzw. Habilitationen zu
Netzwerk-Steuerungsthemen sowie
in Netzwerk-Studien der letzten Jah-
re.

Aufgrund der aufgezeigten For-
schungsliicke geht der Autor der Pro-
blemstellung nach, wie verbreitet die
Interne Revision in Verbundgruppen
und Franchise-Systemen ist, um dazu
beizutragen, dass Netzwerke wirt-
schaftlich, risikobewusst und damit
auch zukunftsorientiert gefiihrt wer-
den kénnen.

Die Problemstellung soll dabei an-
hand verschiedener Forschungsfra-
gen konkretisiert werden, die nicht
nur die quantitative Verbreitung von
Interner Revision beleuchten, son-
dern auch qualitative Aspekte wie
bspw. mogliche Einflussfaktoren auf
das Vorhandensein der Internen Re-
vision, das Verhaltnis zentraler und
dezentraler Risiken in der Revisions-
arbeit und die Qualitat der Revision.
Auch interessiert die Frage, ob sich
die Revisionsaktivitaten in Verbund-
gruppen und Franchise-Systemen
unterscheiden.
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Il. Theoretischer Teil

Im Lichte der Neuen Institutionen-
okonomik, z.B. in der auf Jensen und
Meckling zurtickgehenden ,Prinzi-
pal-Agent-Theorie”, wird zunachst
der Frage nachgegangen, warum es
Uberhaupt Unternehmensnetzwer-
ke, Network Governance und Interne
Revision gibt. Des Weiteren werden
folgende Entwicklungstendenzen dar-
gestellt:

- Corporate Governance in Deutsch-
land mit besonderem Fokus auf
der Positionierung der Internen
Revision sowie Governance Kodi-
zes,

- Aufbau und Bedeutung der Ver-
bundgruppen und Franchise-Sys-
teme in Deutschland und

- Situation der Internen Revision in
Deutschland (d.h. historische Ein-
ordnung, Vorschriften und Nor-
men, Verbreitung).

Anschliefend wird die Interne Revi-
sion im ,,Spannungsfeld der Network
Governance” beleuchtet, welches
nicht nur verschiedene Problem- und
Konfliktfelder, sondern auch entspre-
chende Risiken umfasst. Den ,,Schluss-
punkt” des theoretischen Teils bilden
verschiedene Hypothesen, die im
Rahmen des empirischen Teils der
Arbeit Uberprift werden sollen. Die
Hypothesen korrelieren inhaltlich mit
den Forschungsfragen. Bspw. zielt die
Hypothese H1 i.V.m. der Forschungs-
frage F1 auf den Verbreitungsgrad
von Interner Revision, wobei vermu-
tet wird, dass hochstens die Halfte
aller Verbundgruppen und Franchise-
Systeme in Deutschland eine Interne
Revision besitzen. Oder in Hypothese
H7, die inhaltlich mit der F5 zusam-
menhangt, wird vermutet, dass die
Revisionsarbeit in Verbundgruppen
und Franchise-Systemen aufgrund
der ahnlichen Strukturmerkmale, des
Konvergenztrends und des sehr ver-
gleichbaren Risikopotenzials beider
Netzwerktypen auch gleich aufge-
baut ist.

lll. Empirischer Teil

In einem ersten Schritt der Daten-
erhebung wurden Experten aus der
Wissenschaft und Praxis befragt.

Dies diente zur eigenen Orientierung
und zur Vorbereitung eines Frage-
bogens. In einem zweiten Schritt
wurden ca. 1.200 Verbundgruppen
und Franchise-Systeme mittels einer
Online-Befragung kontaktiert. Daraus
resultierte ein verwertbarer Ricklauf
von 59 Antworten (4,9%). Aufgrund
durchgeflihrter statistischer Tests
konnte Reprasentativitat, d.h. Verall-
gemeinerungsfahigkeit der Riicklaufe
fir alle Verbundgruppen und Fran-
chise-Systeme in Deutschland, belegt
werden.

Die empirischen Ergebnisse besta-
tigten die bereits von den Experten
vermutete schwache Network Gover-
nance im Hinblick auf die Verbreitung
und Qualitat der Internen Revision,
zum Teil auch des Risikomanage-
ments. Beispiele:

- Der Verbreitungsgrad von Interner
Revision lag bei 11,9% (Risikoma-
nagement: 37,3%).

- In der Revisionsarbeit bestand ein
Jinhaltliches Ubergewicht” zentra-
ler Themen (ca. 70%).

- Die Qualitat der Revisionsarbeit
(Risikomanagement-Befunde ana-
log) war stark verbesserungswiir-
dig, u.a. weil die Mehrheit der Re-
visionen die vom Deutschen Insti-
tut fur Interne Revision festgeleg-
ten Mindestkriterien qualitatsvol-
ler Revisionsarbeit nicht erfllten.
Bspw. fehlten haufig Grundsatz-
regelungen wie Stellenbeschrei-
bungen oder Geschaftsordnungen
der Internen Revision, bestanden
deutliche Dokumentationsliicken
im Priifungsprozess und war die
Planung der Revisionsarbeit nicht
ausreichend risikoorientiert und
standardisiert.

Die schwache Network Governance
zeigte sich aber auch daran, dass die
Netzwerke ihre eigenen Best Practi-
ces, die 2010 im ,Network Gover-
nance Kodex” zusammengefasst wur-
den, wenig oder gar nicht kannten.

Obwohl die statistischen Zusammen-
hange der analysierten Einflussfakto-
ren auf das Vorhandensein von Inter-
ner Revision vergleichsweise schwach
ausgepragt waren, lieBen sich im Pro-
gnosemodell bestimmte Korrelatio-
nen nachweisen.

Hier zeigten sich in Bezug auf das Vor-
handensein von Interner Revision in
Netzwerken hohere Korrelationen
der Rechtsform eG (Steigungsmali:
3,2), einer zentralen Steuerung von
Warenprogrammen fiir die Netzwerk-
Teilnehmer, dem sogenannten ,\Wa-
rengeschaft” (2,5), und einer zentra-
len Finanzierungsfunktion (2,2). Wei-
tere Faktoren wie die Zentralregulie-
rung mit Delkredere, IT-Services oder
eine Mehrstufigkeit des Netzwerks
wiesen geringere Korrelationen aus
(1,7-0,8).

Im Hinblick auf die Uberpriifung der
Hypothesen (berraschte am meis-
ten die Ablehnung von H6, bei der
vermutet worden war, dass alle Netz-
werk-Revisionen auch die beruflichen
Mindeststandards qualitatsvoller Re-
visionsarbeit erfiillen wirden, was
aber Gberwiegend nicht zutraf.

IV. Ergebnisse

Als wichtigstes Ergebnis ist festzu-
halten, dass die Interne Revision in
Verbundgruppen und Franchise-Sys-
temen in Deutschland — ungeachtet
aller gesetzlich-regulatorischen An-
forderungen — wenig verbreitet und
die vorhandene Interne Revision qua-
litativ zu schwach aufgestellt ist, um
ihrer Kontrollfunktion im Rahmen der
Network Governance wirksam nach-
zukommen.

Die schwache Revisionsverbreitung
konnte zwar einerseits mit der typi-
schen Vertrauenskultur in Netzwer-
ken erklart werden. Andererseits ist
das Befolgen gesetzlicher Anforde-
rungen eine zentrale Sorgfaltspflicht
der Geschiaftsleitung und die Nicht-
umsetzung entsprechend strafbe-
wehrt.

Erschwerend kommt hinzu, dass die
Arbeitsqualitdt der Internen Revisi-
on eklatante Schwachen aufweist,
die so gravierend sind, dass sie nicht
nur die Qualitdt und Wirksamkeit des
Revisionssystems, sondern auch die
Bestandssicherheit und Nachhaltig-
keit des gesamten Netzwerks in Fra-
ge stellen kdnnen. Hierbei wurde das
Konstrukt einer ,Risiko-Licke” ent-
wickelt, welches aus dem Aufeinan-
dertreffen eines hohen Risikopoten-
zials und einer schwachen Network
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Governance (beispielhaft dargestellt
an der Internen Revision) resultiert.

V. Empfehlungen zur Verbesserung
der Revisionsarbeit

Aus den Ergebnissen lassen sich Emp-
fehlungen zur Verbesserung der Revi-
sionsarbeit auf folgenden Ebenen der
Netzwerke ableiten:

- Organisation: Die Interne Revisi-
on sollte ein separater, prozess-
fremder Funktionsbereich sein
(= Stabsstelle). Sie sollte der Ge-
schaftsleitung direkt unterstellt
sein mit einer Kontaktmoglichkeit
zum Aufsichtsorgan. Dabei sollte
das ,Serving Two Masters-Prob-
lem” durch klare interne Regelun-
gen vermieden werden.

- Strategische Ausrichtung: Die ri-
sikoorientierte  Priifungsplanung
erfordert die ganzheitliche Erfas-
sung zentraler sowie dezentraler
Einzel- und Kumulrisiken. Ein star-
kerer partnerschaftlicher Ansatz
zwischen Interner Revision und
dezentralen Netzwerk-Einheiten
konnte zu einem Multiplikatoref-
fekt und damit einer Erhéhung des
Gesamtnutzens fiir das Netzwerk
fihren (= Wertbeitrag der Inter-
nen Revision).

- Qualitatssicherung: Die Interne
Revision in Unternehmensnetz-
werken sollte schrittweise und
regelmaRig ihre gesamte Arbeits-
qualitat auf den Prifstand stellen,
da damit nicht nur die Wirksamkeit
der ,Third Line of Defense”, son-
dern auch der gesamten Network
Governance beeinflusst wird.

- Dokumentation: Die transparente
und nachvollziehbare Dokumen-
tation und Berichterstattung der
Revisionsarbeit ist ,,ein Muss”. Die
Revisionsarbeit ist in einer geneh-
migten Geschéaftsordnung (audit
charta) zu regeln. Jede Priifung
sollte zu einem Revisionsbericht
fahren. In regelmaRigen Abstan-
den erfolgen Reportings der Revi-
sionsaktivitdten an die Geschafts-
leitung (u.a. Quartal, Halbjahr).

- Wirtschaftlichkeit: Die Interne
Revision muss sich noch starker
dem Aspekt der Wirtschaftlichkeit
stellen, u.a. durch die Steigerung

der Effizienz ihrer eigenen pri-
ferisch-beratenden Tatigkeit und
das Aufdecken moglicher Wirt-
schaftlichkeitspotenziale in den
zu prifenden Bereichen. Flankie-
rende Ansdtze sind der Einsatz von
Revisionssoftware, eine starkere
Verzahnung mit dem Risikoma-
nagement und die Nutzung neuer
Informationskandle (z.B. Whist-
leblowing).

VI. Weiterer Forschungsbedarf

Im Rahmen der Arbeit ergaben sich
weiterfiihrende Fragestellungen, die
fir die Netzwerkforschung von Inter-
esse sein konnten:

- Mehr empirische Forschung: Zum
Verbreitungsgrad und Aufbau der
Internen Revision in Netzwerken
sollten regelméalige Bestands-
aufnahmen vorgenommen wer-
den, die Ursachenforschung von
Netzwerk-Krisen sollte intensiviert
werden und die Griinde fir die
bislang zurlickhaltende Akzeptanz
des ,Network Governance Kodex“
sollten erforscht werden.

- Stdrkere  Quantifizierung des
Wertbeitrags: Der bislang feh-
lende quantitative Nachweis des
Wertbeitrags der Internen Revi-
sion im Unternehmensnetzwerk
ware nicht nur eine wissenschaft-
liche Leistung, sondern auch eine
Verbesserung der Argumentati-
onsbasis fiir eine Interne Revision
in Netzwerken.

- Uberpriifung des Konstrukts der
Risiko-Liicke: Inwieweit die Unter-
nehmensnetz-werke tatsachlich in
einer Risiko-Liicke agieren und wie
groRR diese Liicke gegebenenfalls
ist, ware ein weiterer Ansatz zu-
kiinftiger Netzwerkforschung.

VII. Ausblick

Um ihrer volkswirtschaftlichen Be-
deutung auch zukiinftig gerecht wer-
den zu kénnen, missen die Verbund-
gruppen und Franchise-Systeme nicht
nur operativ ihre Marktpositionen
behaupten, sondern auch organisato-
risch. Dabei ist die Ausgestaltung ei-
ner wirksamen Network Governance
eine besondere Herausforderung,

Dr. Hans-Ulrich Westhausen ist gegen-
wadrtig als Leiter der Konzernrevision und
Risikomanagementbeauftragter bei einer
der gréfSten deutschen Verbundgruppen,
der ANWR GROUP eG in Mainhausen,
tatig. Er besitzt fast 20 Jahre Revisions-
erfahrung in verschiedenen Branchen

und UnternehmensgréfSen, verbunden
mit allen wichtigen Berufszertifikaten der
Internen Revision. Dariiber hinaus ver-
fiigt er auch (iber Veréffentlichungs- und
Lehrerfahrung. Seine Promotion legte er
2015 berufsbegleitend an der Technischen
Universitét Chemnitz bei Prof. Dr. Ludwig
Gramlich ab.

weil sie netzwerkspezifischen Risiken
Rechnung tragen muss. Der Internen
Revision kann bei der Sicherstellung
der Wirksamkeit des Risikomanage-
mentsystems und damit auch bei
der nachhaltigen Stabilisierung der
Verteidigungslinien” eine wichtige
Kontrollfunktion zukommen. Ohne
wirksame Interne Revision ist ein
wirksames  Risikomanagementsys-
tem schwer vorstellbar, und ohne
wirksames Risikomanagementsystem
muss von einer schwachen Network
Governance ausgegangen werden.
Gerade weil das Risikopotenzial der
Unternehmensnetzwerke vermutlich
weiter steigen wird, sollte eine intak-
te, wirksame Interne Revision umso
mehr Grundvoraussetzung fiir eine
zuverldssige Network Governance
sein.
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Aller Anfang ist schwer, am schwersten
der Anfang der Wirtschaft.

Johann Wolfgang von Goethe

Sowohl die politische wie die birgerliche
Gesetzgebung proklamieren, protokol-
lieren nur das Wollen der 6konomischen
Verhiltnisse.

Karl Marx

Am haufigsten beantworten Firmenspre-
cher eine Frage, die gar niemand stellt:
»Wie toll sind wir eigentlich genau?«
Dicht gefolgt von der Antwort auf die
Frage: »Was haben wir alles?«.

Peter Hohl (Journalist)
Die Industrie miifite gefordert werden,

aber die blihende Industrie miikte dann
ihrerseits den Staat unterstiitzen.

Voltaire

Geld kostet zu viel.
Ross MacDonald (Schriftsteller)

Zitate und Okonomie

Je groRer der Markt, desto groRer der
Wohlstand fir alle.

Adam Smith

Der Motor, der den Menschen treibt, ist
nun einmal sein Streben nach Gewinn.
Allein das Gewinnstreben schafft neue
Produkte auf neuen Markten und damit
eine Verbesserung der Lebensqualitat fur
alle Burger.

Henri Nannen (Verleger und Publizist)
Mich treibt nicht das Geld. Mir ist wich-

tig, was die Menschen einmal Uber
meine Amtszeit sagen.

Joe Kaeser (CEO Siemens AG)
Wir haben teure Autos und niedrige

Lebensmittelpreise. Das ist typisch flr
die Deutschen.

Bdrbel Héhn (B90/Die Griinen)

Spenden macht gliicklich.
Dietmar Hopp (SAP-Griinder)

Wir brauchen beides: Real- und Finanz-
wirtschaft. Ein Muskel braucht Blut.
Sonst ist er nutzlos. Der Muskel ist die
Realwirtschaft, die Wall Street das Blut.

Jagdish Natwarlal Bhagwati (Okonom)
Wer im FuBball dem FC Barcelona raten
wirde, er moge ein wenig schlechter
spielen, damit andere besser mithalten

kénnen, den wiirde man fir verriickt hal-
ten.

Mathias Wissmann (Président des VDA)
Es gibt zwei Arten von Wirtschaftspro-
gnostikern: ,Those who don‘t know and

those who don‘t know that they don‘t
know.”

John Kenneth Galbraith (Okonom)

Wir missen kapieren, nicht kopieren.
Manfred Perlitz (Okonom)

Geld hat noch keinen reich gemacht.
Seneca

Veranstaltungshinweise

08.10.2015 | Feierliche Veranstaltung

,Jmmatrikulationsfeier”
Stadthalle Chemnitz

Die Technische Universitdit Chemnitz
richtet eine Immatrikulationsfeier fir die
Studierenden der Matrikel 2015 aus. Das
Rektorat der TU Chemnitz Iadt zu diesem
Anlass alle Neustudenten mit bis zu zwei
Begleitpersonen in die Stadthalle Chem-
nitz ein. Der Beginn der Veranstaltung ist
fir 17:00 Uhr angesetzt.

Weitere Informationen zur Immatrikulati-
onsfeier finden sich unter: https://www.
tu-chemnitz.de/uk/veranstaltungen/
events/immafeier/index.php

08.-09.10.2015 | Workshop

4. Workshop des Forums “Kritische Organi-
sationsforschung”

TU Chemnitz / Altes Heizhaus

Schwerpunkte des diesjdhrigen Work-
shops des Forums ,Kritische Organisati-
onsforschung” sind ,Alternative Arbeits-
und Organisationsformen”, Die Veranstal-
tung beginnt am 8. Oktober 2015 um 8:30
Uhr, die Verabschiedung ist um 13:30 Uhr
des Folgetages geplant.

N&here Informationen zu der Veranstal-
tung finden sich unter: http://www.kri-
tische-organisationsforschung.de/?page_
id=1123

30.10.2015 | Konferenz

7. Wissenschaftliche Konferenz Eventfor-
schung

Mercure Hotel Chemnitz

Im Mittelpunkt der diesjahrigen ,Wissen-
schaftlichen Konferenz Eventforschung”
stehen Beitrdge zu ,Events und Touris-
mus”, Die Veranstaltung beginnt um 9:00
Uhr (Check-In erfolgt zwischen 8:15 Uhr
und 8:45 Uhr) und wird vorrausichtlich
gegen 18:00 Uhr enden.

Weiterfilhrende Informationen zum Pro-
gramm finden sich unter: https://www.
tu-chemnitz.de/wirtschaft/bwl2/event-
forschung/konferenz.php
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