Geleitwort der Herausgeber

Kooperative Unternehmensnetzwerke verkorpern die weltweit am stirksten wach-
sende Organisationsform fiir unternehmerische Aktivititen sowohl im Business
to Consumer-Bereich als auch im Business to Business-Bereich. Die bekanntesten
Beispiele sind Franchisesysteme, Gewerbliche Verbundgruppen und Vertragliche
Selektivvertriebssysteme zwischen Industrie und Handel, hier insbesondere Ver-
tragshindler-, Shop-in-the-Shop-, Lizenz- und Depotsysteme. Neuerdings gewin-
nen Systemdienstleistungs- und Service-Netzwerke auf gesellschaftsvertraglicher
Grundlage (z.B. als Aktiengesellschaft konfiguriert), ferner Efficient Consumer
Response (ECR)-Wertschopfungspartnerschaften und die sogenannten Virtuellen
Netze zunehmend an Bedeutung.

Unter den differenten Unternehmenskooperationen erweisen sich offenbar dieje-
nigen als besonders erfolgreich, die iiber ein professionelles Netzwerkmanagement
verfiigen. Sie kennzeichnen sich durch eine spezifische Form der Koordination
verteilter Aktivitdten bei der Erstellung und Vermarktung eines Leistungsange-
bots fiir die Nachfrager. Ihr Erfolgspotenzial besteht darin, dass sie marktliche und
hierarchische Steuerungskomponenten sinnvoll kombinieren: Unternehmensnetz-
werke mit Systemkopf verbinden das Prinzip der Kooperation zwischen eigenstin-
dig handelnden Akteuren mit den Vorteilen einer systematischen Steuerung durch
eine Managementzentrale.

Ein erstes Anwendungsfeld fiir Unternehmensnetzwerke sind raumlich verteilte
Aktivitdten: Die geografisch verstreut angesiedelten Nachfrager, seien es Konsu-
menten, gewerbliche Abnehmer oder seien es institutionelle Haushalte, erwarten
eine individuelle Betreuung durch rdumlich nahe, stationidre Leistungsanbieter.
Fiir das kundennahe, flexible Agieren ,vor Ort® sind hoch motivierte Unterneh-
mer mit hoher Eigenstdndigkeit pradestiniert, die jedoch durch effizient gesteuerte
Hintergrundsysteme entlastet werden.
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Ein zweites Anwendungsfeld sind sachlich verteilte Aktivitdten arbeitsteilig
operierender Unternehmungen, die gemeinsam eine komplexe, z.B. aus differen-
ten Waren, Service-, Handwerks- und/oder Dienstleistungen zusammen gesetzte
Problemlosung fiir den Verbraucher anbieten. Im Idealfall ist die Arbeitsteilung
derart konfiguriert, dass jeder Netzakteur diejenigen Aufgaben libernimmt, die er
vergleichsweise am besten beherrscht.

Ein weiteres Anwendungsfeld sind parallele, miteinander konkurrierende Akti-
vitéten, die durch Kartellierung in monopolédhnliche Leistungsangebote iiberfiihrt
werden sollen. Horizontale Unternehmensnetzwerke dieses Typs gehoren aller-
dings nicht zu den hier betrachteten Unternehmenskooperationen.

Die in der vorliegenden Reihe publizierten Forschungsarbeiten entstehen tiber-
wiegend aus einer engen Kooperation zwischen Wissenschaft und Praxis. Sie sol-
len theoretisch vorgebildeten Praktikern in Bezug auf den oben angesprochenen
Restrukturierungsprozess Hilfestellung leisten, indem mit einzelnen Beitrdgen die
Grundziige einer praxisorientierten Theorie des Netzwerkmanagements erarbeitet
werden. Hierbei werden im Wesentlichen vier Forschungslinien verfolgt:

1. Institutionelle Aspekte von Unternehmensnetzwerken

Arbeiten innerhalb dieses Forschungsfeldes beschéftigen sich mit Fragen der
typologischen Erfassung und Explikation der Funktionsweise von Netzwerken.
Realtypen von Netzwerkarrangements sollen identifiziert und deren Entste-
hung und Entwicklung erkldrt werden. Dabei wird auch die Konversion von
Netzwerken — von einer eher dezentralen zu einer eher zentralen Steuerung
— als Antwort auf verdnderte Marktbedingungen eingehenden Analysen unter-
zogen. Vorgelagert sind Netzwerke kontextabhidngig zu definieren sowie Netz-
werkphénotypen zu charakterisieren.

2. Benchmarking von Unternehmensnetzwerken

Die Arbeiten im Bereich des Benchmarking sind iiberwiegend empirisch und
international ausgerichtet. In Form von Studien, die zugleich die Erfolgsfakto-
renforschung integrieren, wird — neben der Identifikation vorbildlicher Netz-
werk(Teil-) Konzeptionen und deren Erfolgsursachen — herausgearbeitet, ob
im Léndervergleich unterschiedliche Evolutionsstadien von Netzwerkarrange-
ments auszumachen und zu erkliren sind. Mit Blick auf die Ubertragbarkeit
sowie Verbreitung exzellenter Netzwerk-Praktiken sollen potentielle Anwen-
dungsbarrieren identifiziert werden, die eine Expansion beeintrdchtigen konn-
ten.
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3. Managementkonzeptionen zur Fiihrung von Unternehmensnetzwerken
Arbeiten dieses Bereiches sollen zur Gestaltung geeigneter Managementkon-
zeptionen fiir die differenten Erscheinungsformen von Netzwerken beitragen.
Im Mittelpunkt stehen der wertorientierte Managementansatz, das integrierte
Markenmanagement, das Customer Value Management, das Customer Rela-
tionship Management, das Customer Trust Management und das Customer Sa-
tisfaction Management. Induktiv sollen dabei die Managementkonzepte (ver-
meintlich) vorbildlich betriebener Netzwerke im Rahmen des Benchmarking
(vgl. Punkt 2) identifiziert und analysiert sowie deduktiv idealtypische Manage-
mentkonzeptionen fiir differente Netzwerkauspragungen abgeleitet werden.

4. Controlling, Evaluation und Zertifizierung von und in Unternehmensnetzwerken
In diesem Bereich sind Arbeiten angesiedelt, die anhand unterschiedlicher Kri-
terien und aus verschiedenen Betrachtungsperspektiven die Performance (z.B.
in Form der Effizienz oder Effektivitit) von Unternehmenskooperationen be-
urteilen und bewerten.

Die Reihe ,,Unternehmenskooperation und Netzwerkmanagement® wurde durch
das Team in der festen Uberzeugung initiiert, dass im Systemwettbewerb den hyb-
riden Systemen, die den kundenindividuellen, flexiblen Marktauftritt der Netzak-
teure im Front-End-Bereich (Unternehmertum ,vor Ort‘) mit einer zentralisierten,
effizienzorientierten Gestaltung und Steuerung des Back-End-Bereichs (Aus-
schopfung der neuesten Technologien) verbinden, die Zukunft der Giiterdistribu-
tion gehort.

Nun wire es aber maBlos tibertrieben zu sagen, Unternehmensnetzwerke mit
Systemkopf seien auf Rosen gebettet, ihnen falle die Existenzsicherung und Pro-
fitabilitidt ohne weiteres in den Schof. Tatsdchlich sind sie einem immer schérfer
werdenden Systemwettbewerb ausgesetzt, untereinander, aber besonders auch mit
den alternativen Organisationsmodellen der marktlichen und hierarchischen Koor-
dination. Vom Systemwettbewerb wird gesprochen, wenn nicht einzelne Anbieter
um die Gunst des Verbrauchers konkurrieren, sondern komplexe Angebotssyste-
me, die aus einer Mehrzahl von Akteuren bestehen.

In diesem Systemwettbewerb kommt es insbesondere auch auf die netzwerk-
spezifische Corporate Governance, die Network Governance, an. Je besser ihre
Bestandteile wie bspw. Transparenz der Geschéftsfithrung, Risikomanagement-
system und interne Kontrolle zusammenwirken, desto eher und nachhaltiger wer-
den sich Unternehmensnetzwerke im Systemwettbewerb behaupten konnen.

Die vorliegende Dissertation von Herrn Dr. Hans-Ulrich Westhausen ldsst sich
am ehesten in die vierte Forschungslinie einordnen, da die Arbeit empirisch be-
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legte Handlungsempfehlungen zur Bewertung und Verbesserung der Performance
ausgewdhlter Bestandteile der Network Governance wie das interne Revisions-
und zum Teil auch Risikomanagementsystem von Verbundgruppen und Franchise-
Systemen in Deutschland gibt.

Problemstellung der Arbeit ist der Kontrast, dass Verbundgruppen und Franchi-
se-Systeme einerseits eine enorme volkswirtschaftliche Bedeutung und ein iiber
hundert Jahre wihrendes Erfolgspotenzial besitzen, aber andererseits hinsichtlich
der Ausgestaltung ihrer Network Governance auch erhebliche Schwichen erken-
nen lassen. Diese fiihrten in der Vergangenheit wiederholt zu Krisen und Insolven-
zen. Daher widmet sich die Arbeit der zentralen Fragestellung, wie verbreitet die
Interne Revision als Teil der Network Governance der 600 Verbundgruppen und
1.100 Franchise-Systemen in Deutschland ist, um damit die Unternehmensnetz-
werke wirtschaftlich, risikobegrenzend und zukunftsorientiert fithren zu konnen.
Die bislang hierzu bestehende Forschungsliicke sollte hiermit einen Ansatzpunkt
zu ihrer SchlieBung erhalten.

Die empirischen Ergebnisse der Arbeit basieren auf einer Online-Befragung
von etwa 1.200 Verbundgruppen und Franchise-Systemen sowie einer Reihe von
Experten-Gespriachen. Als zentrales Ergebnis ldsst sich festhalten, dass nur bei
ca. 5% der Unternehmensnetzwerke von einer wirksamen Internen Revision aus-
zugehen ist (trifft in abgeschwichter Form auch auf Risikomanagementsysteme
zu). Grund hierfiir ist nicht nur der schwache Verbreitungsgrad, sondern auch die
verbesserungswiirdige Arbeitsqualitét, die unmittelbar die Wirksamkeit der Re-
visionsfunktion und damit auch die Stirke der Network Governance beeinflusst.
Da mehr als die Hilfte der befragten Internen Revisionen nicht die berufsstindi-
schen Mindeststandards qualititsvoller Revisionsarbeit erfiillten, reduzierte sich
die ohnehin geringe Anzahl von Unternehmensnetzwerken mit Revisionsfunktion
nochmals. Dies erstaunt jedoch umso mehr, da Risikomanagement und Interne Re-
vision seit 1998 durch das KonTraG gesetzlich normiert sind und die Einfiihrung
und Dokumentation eines Risikomanagementsystems, welches nach herrschender
Meinung auch eine Interne Revision enthilt, seit 2010 im ,,Network Governance
Kodex* geregelt ist.

Als wichtigstes Ergebnis der Arbeit ist somit festzuhalten, dass die Interne Re-
vision in Verbundgruppen und Franchise-Systemen in Deutschland — ungeach-
tet aller gesetzlich-regulatorischen oder freiwilligen Anforderungen — nicht nur
wenig verbreitet und zu wenig wirksam ist, sondern damit auch ihrer Kontroll-
funktion im Rahmen der Network Governance nicht in dem Mafe nachkommen
kann, wie es wiinschenswert wire. Hier sieht Herr Westhausen zwischen schwa-
cher Network Governance und vergleichsweise hohem Risikopotenzial eine Risi-
ko-Liicke, in der die Unternehmensnetzwerke bis auf weiteres agieren. Um diese
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Liicke zu verringern, indem die Interne Revision und damit auch die Network
Governance nachhaltig gestdrkt werden, gibt Herr Westhausen eine Reihe von
Empfehlungen zur Verbesserung der Revisionsarbeit, insbesondere hinsichtlich
der Qualitétssicherung und der strategischen Ausrichtung zu einer ganzheitlichen
Netzwerk-Revision. Diese Empfehlungen sind auch auf das Risikomanagement-
system iibertragbar. Ausfiihrungen zu weiterem Forschungsbedarf wie eine stirke-
re Quantifizierung des Wertbeitrags der Internen Revision oder die Uberpriifung
des Konstrukts der Risiko-Liicke runden die Arbeit ab.

Die Reihe Unternehmenskooperation und Netzwerkmanagement wird aus Mit-
teln des NRW-EU Ziel 2-Programms 2007-2013 (EFRE) im Rahmen des Pro-
jektes INNOSOL (Losungsorientiertes, interaktives Innovationsmanagement in
wissensintensiven Dienstleistungsnetzwerken - unter besonderer Beriicksichtigung
von Web 2.0- Technologien, FKZ: 290139502), sowie durch das Internationale
Centrum fiir Franchising & Cooperation (F&C) an der Universitdt Miinster ge-
fordert. Diesen Institutionen, ihren Traigem und Mitarbeitern sowie dem Verlag
Springer Gabler danken die Herausgeber fiir das vielfiltige Engagement.

Prof. Dr. Dieter Ahlert
Prof. Dr. Utho Creusen
Prof. Dr. Thomas Ehrmann
Prof. Dr. Giinter Olesch



Geleitwort des Doktorvaters

Das Thema ,,Interne Revision in Verbundgruppen und Franchise-Systemen in
Deutschland gehort in den groBeren Kontext von Network Governance, vor al-
lem bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Der Autor unternimmt mit
seiner Dissertation einen Briickenschlag zwischen Theorie und Praxis: Auf einer
soliden begrifflichen und methodischen Basis entwickelte Erkenntnisse werden als
empirisch zu verifizierende oder auch zu widerlegende Hypothesen formuliert, um
daraus Nutzanwendungen zu ziehen, wie die behandelten beiden Arten von Unter-
nehmensnetzwerken wirtschaftlich, risikobegrenzend und zielorientiert gefiihrt
werden konnen.

Das wichtigste Ergebnis der Arbeit — das sich auf die Resultate einer letztlich
nicht allzu breiten, aber doch durchaus aussagekriftigen mehrstufigen Befragung
stiitzen kann — ist recht erniichternd: Die Interne Revision in Verbundgruppen und
Franchise-Systemen ist in Deutschland — ungeachtet aller gesetzlich-regulatori-
schen Anforderungen wie bspw. durch KonTraG und den Network Governance
Kodex — wenig verbreitet, die vorhandene IR qualitativ zu schwach aufgestellt, um
ihrer Kontrollfunktion im Rahmen einer Network Governance wirksam zu ent-
sprechen. Erschwerend komme hinzu, dass die Arbeitsqualitét der IR Schwichen
aufweist, die die Qualitdt und Wirksamkeit des gesamten Revisionssystems in
Frage stellen, insbesondere weil Mindeststandards qualitédtsvoller Revisionsarbeit
nicht erfiillt werden. Vor allem die liickenhafte Dokumentation und die fehlende
Berichterstattung tiber durchgefiihrte Priifungen seien nur schwer nachvollziehbar.

Westhausen liefert jedoch nicht nur eine solche kritische Wiirdigung primér aus
betriebswirtschaftlicher Warte, sondern steckt auch und zuvor den durchaus vor-
handenen, jedoch nicht immer tatsdchlich beachteten oder ausgefiillten Regelungs-
Rahmen ab und ist daher am Ende in der Lage, ,,Empfehlungen fiir die Verbesse-
rung der Revisionsarbeit in Verbundgruppen und Franchise-Systemen* abzugeben
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und sodann ,,Implikationen fiir die weitere Forschung* darzulegen, wobei vor
allem die Einbindung in Risikomanagementsysteme oder die Entwicklung einer
netzwerkspezifischen Corporate Governance wesentliche Felder sein konnten.

Das fliissig geschriebene Werk fiillt eine Forschungsliicke und zeigt nicht zu-
letzt, dass durch eine interdisziplindre Herangehensweise sowie eine wechsel-
beziigliche Verbindung von wissenschaftlicher Grundlegung und empirischer
Untersuchung der notwendige Wissenstransfer in die Welt der Unternehmen am
nachhaltigsten bewerkstelligt werden kann. Gerade fiir Fiihrungskrifte in KMUs,
aber dariiber hinaus fiir alle an gutem Risikomanagement Interessierten, ist West-
hausens Untersuchung eine wichtige, ja, unverzichtbare Lektiire.

Univ.-Prof. Dr. Ludwig Gramlich, TU Chemnitz



Vorwort

Die Dissertation ist eine Art Intensivstation — sie hilt einen dauernd in Atem.!

Die vorliegende Arbeit entstand berufsbegleitend in etwa vier Jahren. Sie wurde
im Friithjahr 2015 als Dissertation von der Fakultit fiir Wirtschaftswissenschaften
der Technischen Universitdt Chemnitz angenommen.

Seitdem ich 1998 im Jahr des KonTraG? beruflich zur Internen Revision ge-
stolen bin, hat sie mich nicht mehr losgelassen. Revisionsjahre in verschiedenen
Branchen und auf unterschiedlichen Leitungsebenen folgten bis heute. Dabei bin
ich dem berufsstiandischen Prinzip des lebenslangen Lernens (Continuing Profes-
sional Development®) konsequent gefolgt. So ,,sammelte” ich alle revisorischen
Zertifizierungen, beginnend beim Certified Internal Auditor (2001) und (vorerst)
endend beim Certified Financial Services Auditor (2012), verdffentlichte regelmé-
Big Fachbeitrige (u.a. in der ZIR) und betitigte mich in entsprechenden Seminaren
(u.a. bei der Management Circle AG) und in Arbeitskreisen (u.a. in der CIA- /
DIIR-Arbeitsgruppe Rhein-Ruhrgebiet) als Zuhorer und Referent zu den verschie-
densten Themen der Internen Revision.

Treibende Kraft fiir die vorliegende Arbeit war mein Wunsch, die iiberwiegend
praxisorientierten Kenntnisse und Erfahrungen der Internen Revision aufzuarbeiten
und mit ausgewihlter Theorie der Internen Revision am Beispiel von Verbundgrup-
pen und Franchise-Systemen in einer wissenschaftlichen Arbeit zusammenzufiihren.

1 Eigene Abwandlung des Aphorismus ,,Die Politik ist eine Art Intensivstation — sie halt
uns dauernd in Atem” von Kritzfeld, vgl. http://gutezitate.com/zitat/162271 (Abruf:
15.06.2015).

2 KonTraG,BGBI. 19981, S.786. Vgl. http://dipbt.bundestag.de/doc/btd/13/097/1309712.
pdf (Abruf: 21.03.2013).

3 Vgl. IA-Standard 1230, IPPF, S. 30, in: DIIR 2015, ,,Standards des DIIR und des
ITA zum Download”, http://www.diir.de/fachwissen/standards-pa-pg-ippf (Abruf:
15.06.2015).
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Dabei war es sicherlich von Vorteil, dass ich im Rahmen meines Promotions-
projekts drei Faktoren miteinander verbinden konnte:

* mein jetziges Arbeitsumfeld, die Revisionsleitung einer groen deutschen Ver-
bundgruppen-Organisation,

* mein auBerberufliches revisorisches Interesse und

e die thematisch relevante betriebswirtschaftliche Lehre und Empirie.

An dieser Stelle danke ich allen, die zum Gelingen der vorliegenden Arbeit bei-
getragen haben. Mein besonderer Dank gilt dabei zunédchst meinem Erstbetreuer,
Herrn Prof. Dr. Ludwig Gramlich, und meinem Zweitbetreuer, Herrn Prof. Dr.
Eckhard Flohr, fiir die umfangreiche Begleitung meines Promotionsprojekts. Des
Weiteren danke ich Herrn Prof. Dr. Marc Eulerich vom DIIR-Stiftungslehrstuhl
fiir Interne Revision und Corporate Governance an der Universitdt Duisburg-Es-
sen fiir die Unterstiitzung, insbesondere die Moglichkeit, an seinen Doktoranden-
seminaren teilzunehmen. Fiir seine fortwidhrende Bereitschaft zur inhaltlichen
Diskussion danke ich meinem fritheren Chef und Weggefihrten in Sachen Re-
vision, Herrn Giinter Zorn. Hilfreich war fiir mich auch der kritische ,,Blick von
auflen” durch meinen Schulfreund und heutigen Verwaltungsrichter Herrn Jens
Schauer sowie die Vorstinde der ANWR GROUP eG, die Herren Giinter Alt-
haus und Frank Schuffelen, und den kaufménnischen Leiter der AGI GmbH, Herrn
Thomas Bast. Besten Dank dafiir.

Weiterhin gilt mein Dank den beiden Kooperations-Fachverbanden DER MIT-
TELSTANDSVERBUND —ZGV e.V. und Deutscher Franchise-Verband e V., dem
Internationalen Centrum fiir Franchising und Cooperation sowie dem Deutschen
Institut fiir Interne Revision e.V. fiir die Unterstiitzung bei meiner Arbeit, insbe-
sondere im empirischen Teil. Wichtig fiir den Erfolg der Arbeit waren auch die
Teilnehmer an den Experten-Gesprichen, die Geschéftsleitungen der Verbund-
gruppen und Franchise-Systeme, die sich an meiner Online-Befragung beteiligt
haben, sowie die groBziigige Arbeitszeitregelung meines Arbeitgebers, der ANWR
GROUP eG. Vielen Dank dafiir.

Auch bedanke ich mich bei meiner Frau, Yi Westhausen, geb. Wang, und mei-
nem Sohn, Yili Alexander Westhausen, die in den Jahren meiner Arbeit viel Ver-
stindnis fiir die zeitliche Belastung durch das Promotionsprojekt gezeigt haben.

Dr. Hans-Ulrich Westhausen
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