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1. Problemstellung 

In einem 1992 abgeschlossenen Forschungsprojekt des Instituts für Revisions-
wesen der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster und der Gesellschaft 
zur Förderung der wissenschaftlichen Forschung über das Spar- und Girowesen 
e. V. ergab sich durch eine Befragung von ca. 740 Mitarbeitern von 60 Kredit-
instituten, daß das Interne Kontrollsystem (IKS) als ineffizient, kostentreibend 
und daher als reformbedürftig angesehen wird, da es zu stark ausgebaut seL' 
Dieser These steht die Forderung von vielen Prüfern entgegen, daß in Unterneh-
men, die mit Geld und geldnahen Werten arbeiten, Kontrollen nicht intensiv 
genug sein können, um dolose Handlungen und damit erhebliche Verluste zu 
verhindern. Diese sich widersprechenden Thesen konnten in dem o. g. Projekt 
nicht geprüft werden, da die dafür erforderlichen Daten nicht vorhanden waren. 

Theoretisch läßt sich der Widerspruch an hand des folgenden Denkansatzes 
auflösen: Kontrollen verursachen Kosten und bringen zugleich Leistungen, wie 
die Abb. 1 zeigt: 

Kontroll-
kosten in GE 

"------'----'-------,---------> ~~~~;)t~;KI 
KI ist 2 KI ort KI ist I 

Abb. I: Kontroll- und Fehlerkosten bei alternativen Kontrollintensitäten 

, Vgl. Baetge, l.1Krumbholz, M.lRoß, P., Akzeptanz und Effizienz, S. 31. Vgl. zur gleichen 
Ansicht Heitmüller, H.-M., Produktivitätssteigerung, S. 499; Weiss, U., Rationalisierung, S. 56; 
Wielens, H., Kostensenkung, S. 24. 
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Die beiden Thesen über die Intensität von Kontrollen (KI) unterscheiden sich 
dadurch, daß die erste These behauptet, die KIopt sei überschritten und bspw. 
schon eine KIistl erreicht, während die zweite behauptet, die KIopt sei noch nicht 
erreicht und erst eine KIist2 realisiert. 

Dieses theoretische Modell läßt sich indes nicht vollständig auf die Praxis 
übertragen. Eine Unterscheidung der Kontrollkosten in fixe und variable Be-
standteile wie in obiger Abbildung ist im Regelfall nicht möglich. Die Kontroll-
kosten setzen sich vielmehr hauptsächlich aus Personalkosten zusammen, die in 
Kreditinstituten unabhängig davon anfallen, ob die Kontrolle durchgeführt wird 
oder nicht. Diese daher (bei gegebener Kapazität) Fixkosten darstellenden 
Personalkosten lassen sich zwar einer KostensteIle als Einzelkosten zuordnen 
(Kostenstelleneinzelkosten), sind aber, bezogen auf eine externe Leistung in 
Form eines Produktes oder einer Dienstleistung für Kunden, aber auch in bezug 
auf eine interne Leistung, für die sie anfallen, als Gemeinkosten zu bezeichnen 
(Kostenträgergemeinkosten).2 Sie werden nämlich durch mehrere Leistungen als 
Bezugsobjekte verursacht. Auch die Kontrolleistung als Reduktion der Kosten 
verbleibender Fehler ist nur schwierig zu ermitteln.3 Die traditionellen wie die 
modernen Verfahren der Kostenrechnung in Kreditinstituten4 als Methoden des 
laufenden Betriebskosten-Controlling sind indes nicht in der Lage, die Notwen-
digkeit und den Umfang von Kontrollhandlungen und die damit jeweils verbun-
denen Kosten zur Erstellung von externen und internen Leistungen der Kredit-
institute zu begründen, da sie implizit von einer optimalen Leistungserstellung 
ausgehen.5 

Eine Methode, die es erlaubt, die Gemeinkosten zu analysieren, ist die von 
der Unternehmensberatungsgesellschaft McKinsey entwickelte" Overhead Value 
Analysis", die in Deutschland unter der Bezeichnung "Gemeinkosten-Wert-
analyse" (GWA) bekannt ist." Mit Hilfe dieser demfallweisen Betriebskosten-
Controlling zuzuordnenden Analyse werden die Kosten (vor allem Personalko-
sten, aber auch Sachkosten) den Nutzen der Tätigkeiten für die Erstellung der 

2 Falls die Bezugsgröße nicht explizit genannt wird, werden Gemeinkosten immer als Kosten-
trägergemeinkosten verstanden, vgl. Huber, R., Gemeinkosten-Wertanalyse, S. 16. 

J Vgl. Baetge, J., Überwachung, S. 189. 

• Vgl. dazu Güde, U., Die Bank- und Sparkassenkalkulation, S. 57-398; Hagenmüller, K.lJacob, 
A.-F., Der Bankbetrieb, S. 103-192; Schierenbeck, H., Ertragsorientiertes Bankmanagement, 
S. 260-281; Süchting, J., Bankmanagement, S. 90-128. 

5 V gl. Schulte, M., Integration, S. 368. 

• Vgl. Roever, M., Gemeinkosten-Wertanalyse, S. 688. 
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Leistungen gegenübergestellt, um unwirtschaftliche Tätigkeiten abzubauen oder 
ökonomischer zu gestalten. Durch die GW A können daher auch die bei der 
Erstellung von externen wie internen Leistungen zu beachtenden Kontrollvor-
schriften verändert werden, falls sie sich als ineffizient erweisen. 

Daher führten das Institut für Revisionswesen und der deutsche Sparkassen-
und Giroverband e. V. ein gemeinsames Forschungsprojekt mit dem Ziel durch, 
die in der Kreditwirtschaft als besonders ineffizient angesehenen Kontrollen und 
die mit Kontrollen verbundenen Kompetenzregelungen auf ihre Zweckmäßigkeit 
und Wirtschaftlichkeit hin zu untersuchen. Dazu wurden die bereits in mehreren 
Kreditinstituten durchgeführten GW A ausgewertet und die dort umgesetzten 
Kontrollveränderungen analysiert.7 Auf Basis des Forschungsprojektes wird im 
folgenden am Beispiel einer umfassenderen und weitergehenden empirischen 
Untersuchung eines dieser Kreditinstitute gezeigt, weIche Möglichkeiten beste-
hen, Kontrollhandlungen unter Beachtung der Chancen und Risiken sowie be-
reits entstandener Schäden wirtschaftlicher zu gestalten. Mit Hilfe der GW A 
können die Kosten von Kontrollen und deren Verringerung bei einer Abnahme 
der Kontrollintensität ermittelt werden. Die Zunahme der Kosten verbleibender 
Fehler wird empirisch ermittelt und ergibt sich aus den Angaben des unter-
suchten Kreditinstitutes. Die Untersuchung beschränkt sich auf eine Analyse des 
Markt- bzw. Geschäftsstellensektors', da Interne Kontrollsysteme in diesem Be-
reich aufgrund des dort üblichen Umgangs mit physischen Vermögenswerten, 
aber auch aufgrund der direkten Kundenbeziehung intensiver ausgebaut sind als 
in den Zentralbereichen von Kreditinstituten.' Auf diese Weise kann exem-
plarisch die Frage beantwortet werden, ob die These der Prüfer, die optimale 
Kontrollintensität sei noch nicht erreicht, befürwortet werden kann, oder ob 
vielmehr der in der Kreditwirtschaft vertretenen Ansicht zugestimmt werden 
muß, daß das IKS ineffizient und reformbedürftig sei. 

Als Grundlage für die Untersuchung wird im zweiten Abschnitt zunächst kurz 
auf die begrifflichen Grundlagen von Kontrollen und Kompetenzen eingegangen 
und das Spannungsfeld der oben beschriebenen Thesen verdeutlicht. Um die 
Gültigkeit einer These beweisen und Aussagen über die Effizienz von Kon-
trollen machen zu können, müssen zunächst deren Kosten bekannt sein. Dazu 
werden die Verfahren des laufenden und des fallweisen Betriebskosten-Con-

7 Vgl. Baetge, J.lFrysch, J., Auswertung. 

, In dieser Arbeit wird der Begriff "Geschäftsstelle" als Synonym zu den Begriffen "Filiale" oder 
"Zweigstelle" verwandt. Gemeint sind Stellen, die von der Zentrale (Hauptniederlassung) abhängig 
sind. 

9 Vgl. Baetge, J.lFrysch, J., Auswertung. 


