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Generisches Entwicklungsmodell fiir die Controllingorganisation

Controllingorganisation: Generisches
Entwicklungsmodell beschreibt Ziele,
Inhalte und Formen des Controllings

m Der Controller als Managementpartner hilft, die Organisationsziele zu errei-
chen: Erhaltung von bestehenden und Schaffung von (neuen) Zusatzwerten.
Dafiir benotigen Controller entsprechende Kompetenzen.

m Fir eine erfolgreiche Unterstiitzung des Managements miissen Aufgaben und
Verantwortung der Controller explizit definiert werden.

B Der aktuelle Stand in der Organisation und geplante Ziele beeinflussen die
Wahl der Organisationsform der Controllingfunktion.

B Das generische Entwicklungsmodell einer Controllingorganisation beschreibt
das Ziel, den Inhalt und die Organisationsformen des Controllings in einem
Unternehmen/einer Organisation. Neben den Modellelementen wird in diesem
Artikel auch ihre gegenseitige Abhangigkeit beschrieben.

Inhalt Seite
1 Konzept des generischen Entwicklungsmodells einer

Controllingorganisation .........ccccccceveeviiieeinciieee e, 173
1.1 ZIRISETZUNG ..eviiiie ettt 173
1.2 Die Controllingorganisation in einem Unternehmen ......... 174
1.2.1 Bedeutung der Controllingorganisation .........ccccccveeernenne 174
1.2.2 Aufgaben und Verantwortung der Controllingorganisation 175
1.2.3 Organisationsformen der Controllingorganisation ............ 177
1.3 Aufbau des generischen Entwicklungsmodells einer

Controllingorganisation ........cceeeeceeeeeeciere e e eieeee e 181
1.3.1 Modelldarstellung .......coccceeeeeeiiee e 181
1.3.2 Interdependenzen im Modell ......ccccoeciieiiiciiee e 182
1.3.3 Nutzen des Modells in der Praxis ......ccccceeveceeeeiniienneennnee 183
2 Einbindung des generischen Entwicklungsmodells ......... 183
2.1 Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche

Projektimplementierung ........ccoocveviieeniiienieee e 183
2.1.1 Projektinitii€rung ....ccoeeceeeiieeeee e 183
2.1.2 Unterstiitzung bei der Projektdurchflihrung ..........ccc...... 184
2.1.3 Organisationsstruktur des Projekts .........ccccvvveeneinieenninns 184
2.1.4 Anwendung der Projektmethodologie ........ccccccovveeeeunnen.. 185
2.2 Projektimplementierung ........ccoceeeieeiiiii i 185
2.2.1 ProjektzZiele ...cuveeeeeeeeee e 185

171



Organisation & IT

2.2.2 Verantwortlichkeiten im Projekt ........ccccoeciieeiiiiieeeeenee, 186
2.2.3 Matrix von Zielen und Verantwortlichkeiten im Projekt .... 187
2.3 Projektabschluss ......ooveeecieiee e 188
3 Fazit oo 188
4 LiteraturhinWeise .........cccooiieiiiiiiiiiie e 189
m Der Autor

Dr. Mladen Meter, Berater und Direktor des Unternehmens Poslovna
ucinkovitost d.o.o. (Business Effectiveness Ltd.) in Zagreb, Kroatien. Er
verfiigt iitber mehrjihrige Erfahrung in Fihrungspositionen in interna-
tionalen Unternehmen.

172



Generisches Entwicklungsmodell fiir die Controllingorganisation

1 Konzept des generischen Entwicklungsmodells einer
Controllingorganisation

1.1 Zielsetzung

Jede Organisation, ob profit- oder nicht-profitorientiert, sollte zum Ziel
haben, Gewinn zu erzielen, Kosten zu senken und einen maximalen
Return-on-Investment (ROI) zu schaffen. Dabei sollte betont werden,
dass so gesetzte Ziele auch langfristig zu erreichen sind bzw. dass diese
nachhaltig sein sollten.

Die Rolle der Controller liegt darin, die Mitarbeiter bei der Erreichung
ihrer Teilziele zu unterstiitzen, damit auch die Ziele der gesamten
Organisation erreicht werden konnen. Das Endziel ihrer Aktivititen ist
die Erhaltung von bestehenden und die Schaffung von (neuen) Werten in
der Organisation. Die Leistung der Organisation messen sie mit ver-
schiedenen finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen. Dazu fithren
Controller zusammen mit dem Management und anderen Organisations-
einheiten Prozesse im Controlling durch.

Um die Fachbereiche bei der Zielerreichung unterstiitzen zu konnen,
werden von den Controllern gut entwickelte Kompetenzen erwartet.
Neben Fachkompetenzen werden auch methodische und soziale Kom-
petenzen verlangt. Diese sind der Ausgangspunkt fiir die Aufgabenbe-
stimmung bei Controllern.

Fir die Institutionalisierung der Funktion, die Prozesse im Controlling
und effiziente Leistung der Controller ist es wichtig, eine Controlling-
organisation zu etablieren. Es gibt verschiedene Formen der Controlling-
organisation. Wie die Controllingorganisation gestaltet wird, hiangt von
vielen Faktoren ab. Die folgenden Faktoren beeinflussen die Arbeit einer
Controllingorganisation am starksten:

* Die Organisationsgrofie,

e die Organisationsbedtrfnisse und

¢ die Entwicklungsphase des Controllings in der Organisation.

Durch eine effiziente Anwendung des generischen Entwicklungsmodells
einer Controllingorganisation in Unternehmen ist es moglich, das Imple-

mentierungsprojekt bzw. die Weiterentwicklung der bestehenden Con-
trollingorganisation zu sichern.
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1.2 Die Controllingorganisation in einem Unternehmen

1.2.1  Bedeutung der Controllingorganisation

Die Controllingorganisation unterstiitzt mithilfe verschiedener Konzepte,
Methoden und Werkzeuge die Leistung des Management und der
Organisationsmitglieder. Diese einzigartige Funktion der Steuerungsunter-
stiitzung ermoglicht im Unternehmen

1. einen holistischen und qualitativen Ansatz zur Problemlosung,

2. Verantwortung zu identifizieren und im Controllingprozess zu tiber-
nehmen und

3. zentralgesteuert Controllingwissen und -erfahrung zu sammeln.

Mit dieser Spezialisierung und Weiterentwicklung der Controllingorgani-
sation wird das gesamte Unternehmen entlastet. Um alle Controlling-
Hauptprozesse' durchfithren zu konnen, ist es moglich auf folgende Weise
auch visuell Vorteile der zentralen, im Gegensatz zur parallelen, Kom-
munikation mit dem Vorstand” darzustellen:

Im ersten Beispiel (Abb. 1) kommuniziert die Controllingorganisation
wechselseitig mit allen Organisationseinheiten und am Ende trifft sie
Entscheidungen zusammen mit dem Vorstand. Auf diese Weise werden
nicht nur Vorstands-Ressourcen eingespart, sondern auch Ressourcen im
gesamten Unternehmen.

VORSTAND

Wl v : - D ﬁ

FINANZWESEN

PRODUKTION PERSONAL LEGAL IT EINKAUF VERTRIEB

Abb. 1: Zentrale Kommunikation mit dem Vorstand mit Beteiligung von Controlling

Im zweiten Beispiel (Abb. 2) dagegen kommuniziert jede Organisations-
einheit einzeln und direkt mit dem Vorstand und belastet diesen mit
Aufgaben, die urspriinglich zur Controllingorganisation gehoéren. In
diesem Fall bleiben dem Vorstand weniger Ressourcen zur Strategie-
umsetzung anderer notwendigen Projekte und Maflnahmen tibrig. Die

' Vagl. International Group of Controlling (IGC), 2011, S. 21.
2 In Anlehnung an Waniczek, 2009, S. 31 f.
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Planung und Umsetzung der Unternehmensstrategie ist von vitalem
Interesse fiir das Unternehmen.

VORSTAND

\} \
INTERNES
AUDIT
| ~ | AN | 1] | L 1
>
FINANZWESEN| | PRODUKTION PERSONAL LEGAL IT EINKAUF VERTRIEB

Abb. 2: Parallele Kommunikation mit dem Vorstand ohne Beteiligung von Controlling

Von der weiterentwickelten Controllingorganisation kann das ganze
Unternehmen profitieren — von der strategischen tiber die taktische bis
zur operativen Ebene bzw. bis zu jeden einzelnen Angestellten.

1.2.2  Aufgaben und Verantwortung der Controllingorganisation
Im Controller-Leitbild sind wichtige Elemente der Verantwortung von
Controllern zu finden:

Controller leisten als Partner des Managements einen wesentlichen
Beitrag zum nachhaltigen Erfolg der Organisation.

Controller...

1. gestalten und begleiten den Management-Prozess bei der Zielfindung,
Planung und Steuerung, sodass jeder Entscheidungstriger zielorien-
tiert handelt,

2. sorgen fiir die bewusste Beschiftigung mit der Zukunft und ermogli-
chen dadurch, Chancen wahrzunehmen und mit Risiken umzugehen,

3. integrieren die Ziele und Pldne aller Beteiligten zu einem abgestimmten
Ganzen,

4. entwickeln und pflegen die Controllingsysteme, sichern die Daten-
qualitit und sorgen fiir entscheidungsrelevante Informationen,

5. sind als betriebswirtschaftliches Gewissen dem Wohl der Organisation
als Ganzes verpflichtet.

Controller-Aufgaben kann man im Groflen und Ganzen in zwei Gruppen
einteilen: Fachaufgaben und andere Aufgaben. Fiir die Fachaufgaben ist es

? Vgl. International Group of Controlling (IGC), Controller-Leitbild, 2013.
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moglich das Controlling-Prozessmodell’ anzuwenden, wobei die Con-
trolling-Hauptprozesse in vier Gruppen eingeteilt sind:

Hauptgruppen von | Hauptprozesse
Prozessen
1.1. Strategische Planung
1. Planung 1.2. Operative Planung und Budgetierung
1.3. Forecast
2.1. Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung
2.2. Projekt- und Investitionscontrolling
2. Analyse —
2.3. Risikomanagement
2.4. Funktionscontrolling
3. Reporting 3.1. Management Reporting
4. Interne Beratung |4.1. Betriebswirtschaftliche Beratung
4.2. Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente und Systeme

Abb. 3: Hauptgruppen

von Controllingprozessen

In der Literatur gibt es viele Klassifikationen der Controlleraufgaben, sowohl
fiir Fachkompetenzen als auch fiir andere notwendige Kompetenzen.’

Das Controller-Kompetenzmodell fiihrt systematisch Controllerkompeten-

zen an und erklirt sie.

Als Ausgangspunkt zur Definition der Rollen in der

Controllingorganisation kann man die Klassifikation in Abb. 4 anwenden:*

Kompetenzen der Controller

Personliche Soziale Kompetenzen | Konzeptionell-
Fachkompetenzen .o

Kompetenzen kognitive Kompetenzen
Finanzbuchhaltung | Selbstvertrauen Empathie Aufgabenplanung
Kostenrechnung Selbstbewusstsein | Durchsetzungsfahig- | Priorisierung

keit

Innerbetriebliches | Selbstmotivation Zusammenarbeit Ganzheitliches Denken
Rechnungswesen
Geschiftsfithrung/ | Selbstdisziplin Einflussmoglichkeit | Kreativitit
Geschiftsprozesse

* Vgl. International Group of Controlling (IGC), 2011, S. 21.
> Vgl. Weber/Schiffer, 2006, S.428; Gleich, 2013, S.29; Eschenbach/Siller, 2011,

S. 58-62.

° Vgl. Meter/Pureta, 2016, S. 118-120.
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Kompetenzen der Controller

Personliche Soziale Kompetenzen | Konzeptionell-
Fachkompetenzen .o

Kompetenzen kognitive Kompetenzen
Projektmanagement | Initiative Konfliktmanagement | Strukturierte Auslegung
Planung Problemverstindnis und

Entscheidungsfihigkeit

Strategische Con-

Fokus

trollinginstrumente

Operative Control-
linginstrumente

Investitionen und
Finanzierung

Risikomanagement

Internes Berichts-
wesen

IT-Losungen und
Werkzeuge zur
Geschiftsanalyse

Fremdsprachen-
kenntnisse

Abb. 4: Kompetenzen der Controller

Nachdem die Aufgaben und Verantwortung der Controller-Organisation
definiert sind, ist es wichtig, systematisch und periodisch ihre Realisie-
rungsebene zu tberpriifen. Kompetenzen sind mit der Anwendung von
drei verschiedenen Methoden priifbar.”

1. Selbstbewertung,

2. Bewertung von Kollegen, Vorgesetzten und Untergeordneten (bekannt
als 360°-Feedback) und

3. Interview.

1.2.3

Fir die qualitative Durchfiihrung von Verantwortung und Aufgaben in
der Controllingorganisation ist es notwendig, sie zu implementieren und
zu institutionalisieren. Am Anfang, wenn die Organisation noch keine

Organisationsformen der Controllingorganisation

7 Vgl. Comutto/Gerli, 2004, S. 240-257.
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Controllingorganisation hat, bestehen zwei Moglichkeiten von Personal-
beschaffung der Controller:

1. interne und
2. externe Personalbeschaffung.

Die interne Personalbeschaffung beruht auf Angestellten in der existieren-
den Organisation, die schon tber bestimmte Controller-Kompetenzen
verfiigen oder das Potenzial zeigen, sie zu entwickeln. Diese Einstellung
kann man sogar als ,evolutiondr® bezeichnen, im Bezug darauf, dass die
Verdnderungen mit Personalressourcen innerhalb der Organisation
durchgefiihrt werden. Die Akzeptanz der Controller bzw. der Controlling-
organisation durch die Angestellten ist in diesem Fall sogar wichtiger.

Externe Personalbeschaffung beinhaltet dagegen die Akquisition von
Fachleuten, die schon iiber gewisse Erfahrung im Controlling verfiigen,
auflerhalb des Unternehmens. Weil die Controllingorganisation einerseits
eine vertrauensvolle Organisationseinheit fiir den Vorstand ist, kann es
vorkommen, dass sich jemand der bestehenden Angestellten als ,uner-
kannt“ fihlt. In diesem Sinne kann man diese externe Personalbeschaf-
fung in manchen Situationen als ,revolutiondr® bezeichnen.

In jeden Fall, besonders am Anfang der Implementierung der Con-
trollingorganisation, wire es vorteilhaft, interne Ressourcen zu nutzen.
Ebenfalls ist es empfehlenswert, einen externen Berater fiir die Imple-
mentierung der Controllingfunktion und der Prozesse zu beauftragen.
Dies kann die Erfolgswahrscheinlichkeit des Projekts und die Akzeptanz
der Controllingorganisation wesentlich steigern.

Organisationsformen der Controllingorganisation sind abhingig von:

¢ Controllingverstindnis in der Organisation

e Organisationsbediirfnissen

¢ Organisationsgroéfie und

¢ Entwicklungsphase des Controllings in der Organisation.

Am haufigsten verwendete Organisationsformen sind:

Positionierung des Controllings | Organisationsform

Liniencontrolling

Intern Stabscontrolling

(De)zentrales Controlling

Konzernorganisation des Controllings

Extern

Externe Controllingdienstleistungen

Abb. 5: Organisationsformen der Controllingorganisation
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Liniencontrolling

Ein auf diese Weise organisiertes Controlling befindet sich in der ,,Linie®
mit anderen Organisationseinheiten (s. Abb. 6). Der wichtigste Vorteil des
Liniencontrollings ist der ,Informationsfluss“ zwischen Einheiten auf der
gleichen Hierarchieebene. Zu einem Nachteil kann es aufgrund der
Hierarchiepositionierung von Controlling bei der Durchfithrung von
Controllingprozessen kommen. Dies kann sich etwa in der Einhaltung
von Terminen, der Lieferungsqualitit und in der gegenseitigen Kom-
munikationsqualitdt manifestieren. Diese Organisationsform des Control-
lings kommt oft in der Praxis und besonders in Organisationen vor, die
Controlling neu implementiert.

VORSTAND

INTERNES
AUDIT

1 1 1 1 1
FINANZWESEN| | PRODUKTION - PERSONAL LEGAL IT EINKAUF

VERTRIEB
Abb. 6: Liniencontrolling
Stabscontrolling
Visuell gehort diese Organisationsform im Unterschied zu Liniencon-
trolling ,mehr zum Vorstand“ und ist auch ,iiber anderen Organisati-
onseinheiten im Organigramm dargestellt, wie der Abb. 7 entnommen
werden kann. Daraus ergibt sich sowohl der Hauptvor- als auch -nachteil
dieser Organisationsform.
VORSTAND
| | INTERNES
AUDIT
| 1 1 1 1 1
FINANZWESEN PRODUKTION PERSONAL LEGAL IT EINKAUF VERTRIEB

Abb. 7: Stabscontrolling

Einerseits sind die Einhaltung von Terminen, die Lieferungsqualitit und
gegenseitige Kommunikationsqualitit auf hoherer Ebene ein Vorteil,

179




Organisation & IT

andererseits sind aber Offenheit und ,,Vertrauen“ auf niedrigerer Ebene
evtl. ein Nachteil. In der Praxis kommt diese Organisationsform des
Controllings 6fter in Grof3- und Altorganisationen vor.

(De)zentrales Controlling

Diese Organisationsform des Controllings ist fir jene Organisationen
angemessen, die Sondersektoren von besonderer Bedeutung haben, fiir die
sie dezentrales Controlling bzw. Funktionscontrolling oder auch Toch-
tergesellschaften in anderen Staaten griinden mochten. Fir die Anwen-
dung dieser Organisationsform wird oft eine Wirtschaftlichkeitsanalyse
durchgefiihrt. Sie wird nur in jenen Fillen etabliert, wenn der geschitz-
te Nutzen dieser Organisationsform hoher ist als die Kosten fiir die
dezentrale Controllingorganisation. Der Hauptvorteil ist, dass Controller
spezielle Kenntnisse fiir ein Geschiftsgebiet / einen Staat entwickeln
konnen. Nachteile sind aufler der schon erwihnten Kosten, Kommuni-
kations- und Organisationsschwierigkeiten die Doppelverantwortung der
Controller — zum Fachsektor und zum zentralen Controlling.

VORSTAND
| | INTERNES
AUDIT
| ] ]

SEKTOR / SEKTOR / SEKTOR / SEKTOR /

STAAT 1 STAAT 2 STAAT 3 STAAT N
{ DEZENTRALES J DEZENTRALES L DEZENTRALES DEZENTRALES
CONTROLLING CONTROLLING CONTROLLING CONTROLLING

1 2 3 N

Abb. 8: (De)zentrales Controlling

Konzernorganisation des Controllings

Die Organisation wird verwendet, wenn Unternehmen Tochtergesell-
schaften in anderen Staaten besitzen und es keine Moglichkeit fiir lokale
Controller gibt oder die Einstellung von Lokalcontrollern nicht rentabel
ist. Der Hauptvorteil dieser Form liegt darin, dass Kosten gesenkt werden
konnen. Nachteilig ist allerdings, dass zusatzlich Ressourcen der Gruppen-
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controller eingesetzt werden miissen. Auflerdem mangelt es an speziellen
Kenntnissen tiber die jeweilige lokale Geschiftsfithrung.

Externe Controllingdienstleistungen

Bei den Mittel- und Groforganisationen werden externe Controlling-
dienstleistungen nur temporir genutzt, etwa bei der Implementierung
von Funktionen und Prozessen im Controlling, bzw. fiir einzelne
Projekte im Controlling (Interim Controlling Advisory).

In erster Linie kann diese Dienstleistung fiir Kleinunternehmen, wegen
intern verfiigbarer Ressourcen und Kenntnisse tiber Controlling, sogar
eine dauerhafte Losung sein.

Vorteile dieser Leistung sind

e die Flexibilitdt in der Nutzung von Dienstleistungen,
¢ die Anwendung aktueller Kenntnisse aus dem Controllingbereich,

e die nicht maximale Ausnutzung der eigenen Ressourcen bei der
Einarbeitung eigener Controller,

o der Fokus auf Kernaktivititen,

e die Erfolgswahrscheinlichkeit, bei geringen (oder nicht zusitzlichen)
Betriebskosten.

Hauptnachteile sind hingegen

¢ die Abhingigkeit von externen Lieferanten und
¢ die gelegentliche Verfligbarkeit.
Unabhingig davon, welche Organisationsform des Controllings am

besten geeignet ist und welche gewihlt wird, ist das Ziel immer dasselbe:
die Effektivitit und Effizienz in der Organisation zu unterstiitzen.

1.3 Aufbau des generischen Entwicklungsmodells einer
Controllingorganisation

1.3.1  Modelldarstellung

Das generische Entwicklungsmodell einer Controllingorganisation be-
steht aus fiinf Elementen, die fiinf Fragen beantworten (s. Abb. 9).

Das Controller-Leitbild bestimmt warum der Controller bzw. die Con-
trollingorganisation tiberhaupt fir die Organisation notwendig ist. Des
Weiteren ist es wichtig, wie die Aufgaben und Verantwortlichkeiten der
Controllingorganisation definiert sind und wer bzw. durch welche Or-
ganisationsform sie durchgefithrt werden. Am Ende bleibt zu kliren,
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was unternommen werden sollte, um geplante Ergebnisse zu erreichen
und fiir wen die Controllingorganisation eingefiihrt wird.

(1) Warum? () Wie? (3) Wer? (4) Was? (5) Fur wen?
Ergebnis-
steuerung Kapital-
inhaber
A
Geschifts-
entscheidung |
A . .
Organisations-
IT-Werkzeuge management

}
{

Controller- Controller- Controlling-

Geschifts-
Leitbild kompetenzen organisation daten Organisations-
angestellte
A
Geschiifts- ———g—
prozesse
| Partner
Strategie
Modell T ———
Vision
Leitbild
Werte Kunden

Abb. 9: Generisches Entwicklungsmodell einer Controllingorganisation

1.3.2 Interdependenzen im Modell

Aufoau der Die Grundvoraussetzung fiir den Aufbau der Controllingorganisation ist
Interdependenz  die Akzeptanz des Controller-Leitbilds in der Geschiftspraxis der
Organisation. Die Organisation definiert die notwendigen Controller-
Kompetenzen mit Hilfe von internen und externen Ressourcen. Nach
der Implementierung ist es moglich, zugeteilte Aufgaben zu erledigen
und Verantwortlichkeiten zu tibernehmen. Die Geschiftsprozesse sind in
Fithrungsprozesse, Kernprozesse und Unterstiitzungsprozesse eingeteilt.8
Die Controllingprozesse gehoren zu den Fithrungsprozessen. Das Endziel
dieser Aktivitit ist es, einen Mehrwert zu generieren von dem alle
Stakeholder profitieren werden, von den Kapitalinhabern bis zu den

Kunden bzw. andere Stakeholder der Organisation.

8 Vgl. International Group of Controlling (IGC), 2011, S. 18.
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Es ist sehr wichtig, die Modellelemente und ihre Interdependenz zu
kennen, sowohl die horizontalen als auch die vertikalen. Auf diese Weise
konnen die Ursachen und Wirkungen erkannt werden, um das Entwick-
lungsmodell der Controllingorganisation weiter erfolgreich zu steuern.

1.3.3  Nutzen des Modells in der Praxis

Das generische Entwicklungsmodell der Controllingorganisation bietet
einen einheitlichen Uberblick tiber die Elemente und ihre gegenseitige
Verbundenheit und Interdependenz. Es kann als Rahmen fiir die Weiter-
entwicklung von Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Strukturierung der
Controllingorganisation verwendet werden.

Das Modell kann fiir die folgenden Zwecke genutzt werden:

1. Implementierung und
2. Weiterentwicklung der bestehenden Controllingorganisation.

2 Einbindung des generischen Entwicklungsmodells

2.1 \Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Projektimplementierung

2.1.1  Projektinitiierung

Vor dem Start der Projektimplementierung ist es notwendig, verniinftige
Griinde fiir ihren Bedarf zu finden. Die Griinde fiir das Projekt beziehen
sich mehr auf die Erhohung des wirtschaftlichen Nutzens als auf die
technologische Prozessverbesserung selbst. Mogliche Griinde fiir die
Projektinitiierung sind:

e Effizienzsteigerung von Prozessen

® Vorbereitung der notwendigen Informationen fiir die Entscheidungs-
findung

e Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit.

Zum Zeitpunkt der Projektinitiierung fiir die Controllingorganisation
sind mehrere Situationen moglich (s. Abb. 10).

Ursache und
Wirkung

Verbindung
der Elemente

Notwendigkeit
des Projektes
klaren

(Miss)erfolg der
Organisation

Implementierung der
Controllingorganisation

Das Erreichen der | Mogliche Einstellungen | Die Argumentation fiir die Implemen-
Geschiiftsergebnisse | des Vorstands iiber die | tierung der Controllingorganisation

Gut

Die Ergebnisse sind so- Durch die Implementierung der Con-
wieso erfolgreich, deshalb |trollingorganisation konnen die Ergeb-
brauchen wir keine Con- | nisse noch besser sein und wir konnen
trollingorganisation. einen Mehrwert schaffen.
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Das Erreichen der | Maogliche Einstellungen | Die Argumentation fiir die Implemen-
Geschiftsergebnisse | des Vorstands iiber die | tierung der Controllingorganisation

Implementierung der
Controllingorganisation

Schlecht

Die Ergebnisse sind so Durch die Implementierung der Con-
schlecht, dass wir keine trollingorganisation kann man die Ge-
Controllingorganisation | schiftsfithrung stabilisieren, den nega-
brauchen, denn sogar sie |tiven Trend umkehren und einen
kann uns nicht helfen. Mehrwert schaffen.

Abb. 10: (Miss)erfolg der Organisation vs. Notwendigkeit der Implementierung der Controlling-
organisation

Unterstiitzung
des Vorstands
wichtig

Es ist immer sinnvoll, die Controllingorganisation in die Organisation zu
implementieren, da sie einen positiven Beitrag in der Organisation
leisten kann. Nach der Projektgenehmigung, ist es notwendig, finanzielle,
materielle und technische Ressourcen fiir das Projekt zu sichern.

2.1.2  Unterstiitzung bei der Projektdurchfiihrung

Wihrend der Projektdurchfithrung ist sowohl die Unterstiitzung aller
Mitglieder des Projektteams als auch aller weiteren Beteiligten erforder-
lich. Allerdings ist fiir den Erfolg des Projekts die Unterstiitzung des
Vorstands von hochster Bedeutung. Am Projektanfang (Kick-off-Meeting)
kann der Vorstand mit seiner positiven Einstellung zum Projekt einen
starken Impuls fir eine einfachere Implementierung des Projekts geben.
Mit einer solchen Einstellung kann man auch das Projekt als Prioritit der
Organisation nennen.

2.1.3  Organisationsstruktur des Projekts

Fiir die Projektdurchfiihrung wird das formale Organigramm angewendet.
Der Projektsponsor ernennt normalerweise den Projektmanager und dieser
ernennt die Teamleiter. Gewohnlich werden drei Arten von Organisations-
strukturen verwendet. Die Auswahl hingt von den Zielen, die zu erreichen
sind, von der Verftigbarkeit von Personalressourcen in der Organisation
und den Besonderheiten in den Projektaufgaben ab.

Die haufigsten Organisationsstrukturen fiir die Projektdurchfithrung:

* Projektorganisationsstruktur: Diese hat den Vorteil, in gut etablierten
Teams mit entsprechenden Fihigkeiten fiir die Erfiillung von spezi-
fischen Projektaufgaben zu sorgen. In dieser Struktur bemerkt man
sehr schnell einen Fortschritt, weil das oft ihre primiren Arbeits-
aufgaben sind.
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¢ Funktionale Organisationsstruktur: Diese hat funktionelle Leiter, die
einen bestimmten Teil der Projektaufgaben durchfithren. Die Projekt-
teammitglieder sind hoch spezialisiert fiir solche Aufgaben und konnen
diese zeitnah bearbeiten, weil sie zu ihrem alltdglichen Arbeitsumfeld
gehoren.

® Die Matrix Organisationsstruktur: Diese hat eine ,externe® Koor-
dinierung und Uberwachung bei der Durchfithrung der Projektauf-
gaben. Wegen der vielfiltigen Verantwortung ist in einer solchen
Organisation die Durchfithrung von Projektaufgaben behindert, aber
aufgrund der Komplexitit und des Projektumfangs ist sie oft die einzig
mogliche Organisationsform.

Die angewendete Organisationsstruktur im Business-System ist sehr oft
ein Spiegelbild der aktuellen Organisationsstruktur.

2.1.4 Anwendung der Projektmethodologie

Fir die erfolgreiche Projektfithrung sollten standardisierte, vom Pro-
jektmanager durchgefiihrte, Projektmethodologien zur Uberwachung
des Projektstatus ausgewdhlt werden.

Nachdem die Projektaktivititen geplant und die verantwortlichen Per-
sonen ernannt sind, werden die Mitglieder des Projektteams mit den
Tiatigkeiten und Projektzielen vertraut gemacht. Wihrend der Projekt-
durchfithrung ist es notwendig, eine (pro)aktive Kommunikation tber
den Status der geplanten Aktivititen zu haben. Es ist auch notwendig, die
Leistung mit dem Plan zu vergleichen und die Griinde fiir die moglichen
Abweichungen zu definieren. Die Korrekturmafinahmen zu Abweichun-
gen sollten bestimmt werden.

Die Projektmethodologie gehort zum zentralen Teil des Projekts und
von ihrem Erfolg hingt oft der Erfolg des gesamten Projektes ab.

2.2 Projektimplementierung
2.2.1 Projektziele

Die Projektziele werden im Einklang mit der bestehenden Situation und
den Priorititen der Organisation bestimmt. Die hdufigsten Ziele einer
Controllingorganisation sind:

e Organisation der Controllingprozesse

¢ Bestimmung des Inhalts von Controllingprozessen

® Bestimmung der strategischen und operativen Controllinginstru-
mente

® Definition und Entwicklung von internen Controllingdokumenten

185

Kommunikation
notwendig



Rollen und
Verantwort-
lichkeiten im

Projekt

Organisation & IT

¢ Definition und Erstellung von Controllingberichten
¢ Definition von Kennzahlen
¢ Definition der Controlling-Glossarbegriffe

® Verbesserung des Planungs-, Analyse-, Berichts- und Beratungspro-
zesses

e Steigerung der Effektivitit und Effizienz in der Geschiftsfithrung.

Klare Ziele zu setzen, Projektteammitglieder mit Zielen vertraut zu ma-
chen und Endnutzer einzubeziehen, gehort zu den kritischen organisato-
rischen Erfolgsfaktoren in solch einem Projekt.

2.2.2  Verantwortlichkeiten im Projekt

Fiir die erfolgreiche Projektimplementierung der Controllingorganisation
ist es notwendig, die Rollen und Verantwortlichkeiten im Projekt klar zu
verteilen.

Projektrollen Organisationseinheit Vor- und Nachname
Fiithrungs-, Kern-, Verantwortung | Stellvertreter
und Unterstiitzungs-
einheiten

Projektsponsor

Projektteamleiter | ...

Projektteammit- | ...

glieder

Abb. 11: Rollen und Verantwortlichkeiten im Projekt

Der Projektsponsor ist am haufigsten zugleich ein Vorstandsmitglied,
wobei das Projekt an Bedeutung gewinnt und eine erfolgreiche Projekt-
umsetzung fordert. Eine laufende Beteiligung des Projektsponsors in der
Projektumsetzung ist jedenfalls wiinschenswert und hat eine positive
Wirkung auf den Projekterfolg.

Der Projektteamleiter muss vor allem kompetent und dem Projektteam
verfiigbar sein. Ein professioneller und proaktiver Projektteamleiter kann
e ein professionelles Projektteam etablieren,

e die Zusammenarbeit erhalten,

e qualitativ Ziele priasentieren und

* mit stetigen Anstrengungen und Kommunikation die Ziele in Bezug
auf Qualitit, Zeit und Kosten erreichen.
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Die Projektteammitglieder sollen

e ausreichend kompetent sein, um zugeteilte Aufgaben zu erfiillen,
e freiwillig dem Projektteam arbeiten und
e zur Projektarbeit ausreichend zur Verfiigung stehen.

2.2.3 Matrix von Zielen und Verantwortlichkeiten im Projekt

Bei der Projektimplementierung der Controllingorganisation werden
folgende Kategorien unterschieden:

¢ Inputs — notwendig fir den Projektstart

e Prozesse — Ablauf von Projektaktivititen

¢ Qutputs — die Ergebnisse der Projektdurchfithrung

Fir einige Meilensteine und die erfolgreiche Projektdurchfithrung ist es
notwendig, die Verantwortlichkeiten (Vor- und Nachname), den Termin
und den Status der Ausfiihrung (bei regelmifligen Zusammentreffen des

Projektteams) zu definieren. Diese sind in Abb. 12 fiir alle drei Kategorien
beispielhaft dargestellt.

Inhalt | Verantwortung | Termin

Status

Inputs

Kommunikationsaktivititen — Kommuni- | ...
kation iiber Zeit-, Inhalts- und Ressour-
cen-Rahmen des Projekts

Aktivierung — Mobilisierung der Projekt-
teammitglieder

Arbeitsvorgehensweise — Bestimmung
und Kommunikation der Projektarbeit

Operative Arbeit — Setzung vom operati-
ven Arbeitsrhythmus

Prozesse

Dokumentation — nach Bedarf die Doku-
mentation fiir Auswertung und Interpre-
tation zustellen

Zusammentreffen — nach dem festgestell-
ten Bedarf an einzelnen und gemeinsamen
Sitzungen der Prozesseigentiimer, sowie
an internen Schulungen teilnehmen

Vorschldage — zur Verbesserung von Con-
trollingprozessen
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Inhalt Verantwortung Termin Status

Outputs

Projektmanagement-Dokumente — Pro-
jektablauf und grundlegende Vorlagen fiir
die Projektarbeit

Ausbildung — Ausbildungsinhalte/Kon-
zepte, Protokolle iiber Trainingsprozesse
der Eigentiimer von Controllingprozessen

Dokument iiber dem Inhalt und den
Controllingprozessen — Erstellung von
Controllinghandbiichern und Arbeits-

anweisungen

Abb. 12: Inputs, Prozesse und Outputs des Projekts

Permanente
Weiterent-
wicklung
essenziell

Die oben aufgefithrten Kategorien bilden zusammen mit den dazuge-
horigen Unterkategorien den Rahmen des Projektplans. Dieser Rahmen
wird fiir die Umsetzung, Uberwachung und bei Bedarf fiir die Korrektur-
mafinahmen verwendet. Es wird alles unternommen, um eine erfolgreiche
Umsetzung der Controllingorganisation durchzufiihren.

2.3 Projektabschluss

Auch nach Projektabschluss muss kontinuierlich an einer Verbesserung
der Controllingorganisation gearbeitet werden. Mit der Weiterentwick-
lung der Organisation ist es auch notwendig, die Controllingorganisation
parallel zu verbessern und sie an die neuen Gegebenheiten anzupassen.
Ebenso werden die Konzepte und Instrumente des Controllings kon-
tinuierlich weiterentwickelt, und in die Entwicklungsplidne der Control-
lingorganisation einbezogen. Genau das ist die Hauptaufgabe einer der
zehn wichtigsten Controllingprozesse, die Verbesserung der Organisation,
der Prozesse, der Werkzeuge und Systeme.9

3 Fazit

Ein generisches Entwicklungsmodell der Controllingorganisation stellt die
Struktur der wichtigsten Inputs, Prozesse und Outputs dar.

Im Modell sind die horizontalen und vertikalen Interdependenzen zwi-
schen Modellelementen dargestellt. Das Modell kann fiir die Implemen-

? Vgl. International Group of Controlling (IGC), 2011, S. 46-49.
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tierung einer neuen oder bei der Verbesserung bestehender Controlling-
organisationen verwendet werden.

Mit einer umfassenden und professionell implementierten Controlling-
organisation konnen Organisationen einen bestehenden Wert erhalten
und neuen Mehrwert schaffen.
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