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Vorwort

Controlling ist ein Arbeitsgebiet, das laufend mit neuen Auffassungen, Entwicklungen und In-
strumenten konfrontiert wird. Controlling ist mittlerweile auch zu einem Schlagwort geworden,
das vor allem in der Praxis ganz unterschiedlich verstanden und definiert wird. Haufig wissen
viele Fiihrungskrafte nicht einmal, inwiefern sie das Thema Controlling betrifft; andere wieder-
um meinen, Controller sei ein modernerer Name fiir Buchhalter oder die Controller seien die
besten Kostenrechner der Firma.

Mit dem Controller-Leitfaden mdchten wir - zum Nutzen wirksamer Controllerarbeit in den
Unternehmen - die Controlling-Philosophie vermehrt auf realwirtschaftliche Fiisse stellen und
ihre erfolgreiche Umsetzung unterstiitzen. Dabei bauen wir auf der Loseblattsammlung ,Con-
troller-Leitfaden” auf, die seit 1994 von der WEKA Bussines Media AG herausgegebene und
kontinuierlich weiter entwickelt und erganzt wurde. Der vorliegende Controller-Leitfaden ist
jedoch eine komplette Neufassung. Mehrere Kapitel wurden komplett neu geschrieben und alle
Inhalte wurden grundlegend und den neuen Erkenntnissen folgend (iberarbeitet.

Da Unternehmen leben und sich der sich verandernden Umwelt anpassen miissen, kann auch
das Controller-know how nicht ein fiir allemal festgeschrieben werden. Alte Instrumente werden
obsolet, neue missen zuerst auf ihren Tauglichkeits- und Neuigkeitsgehalt hin untersucht wer-
den. Wir scheuen uns andererseits auch nicht, sogenannte alte Literatur zu zitieren. Denn wenn
jemand vor langer Zeit etwas erarbeitet hat, das auch heute noch Bestand hat, ist dies unseres
Erachtens gebiihrend zu wiirdigen.

Mit dem Controller-Leitfaden mochten wir verschiedene Adressaten erreichen:

Zuerst sind natirlich die Controller angesprochen. Der Controller-Leitfaden soll ihnen beim Auf-
bau ihrer Organisation helfen, ihre Systemgestaltung unterstiitzen, ihr Auftreten gegeniiber ih-
ren Kunden wirkungsvoller werden lassen, ihnen Argumente liefern, ihre Erkldarungsfahigkeit
erhéhen und ihre Instrumente verbessern.

Geschéftsflihrer und héhere Fiihrungskréfte sollen in diesem Werk die Grundlagen finden, die es

ihnen ermdglichen, den Stellenwert eines guten Controllings und eines gut ausgebauten Con-

trollerdienstes zu beurteilen, die Aufgaben ihres Controllerdienstes im Lichte einer modernen

Unternehmensfiihrung zu bestimmen, die Auswahlkriterien fiir die Einstellung von Controllern

festzulegen und zu erkennen, welches ihre eigene Verantwortung im Rahmen des Controllings

ist.

Die Thematik Controlling und Controller méchten wir méglichst ganzheitlich abdecken. Deshalb

legen wir grosses Gewicht auf

— deutliche Begriffsherleitungen und -eingliederungen sowie gleichbleibende Anwendung der
Begriffe,

— Bildung eines umfassenden und kommunizierbaren Grundverstidndnisses der Controller-
konzeption in der Unternehmensfiihrung,

— detaillierte Darstellung unternehmerischer Zusammenhdnge und Forderung des Ver-
standnisses dieser Zusammenhénge,

— klare Aufgabenzuordnung, Kompetenzen, Struktur- und Ablauforganisation,

— Berticksichtigung der Verhaltensaspekte in der Controllerarbeit.
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4 Vorwort und Inhalte

In sachlicher Hinsicht konzentrieren wir uns auf die Prasentation von Instrumenten und Konzep-
tionen, von deren praktischer Relevanz wir uns selbst liberzeugen konnten. Wo es das Ver-
standnis erfordert, werden Anwendungen oder praktische Beispiele vorgestellt und kommen-
tiert.

Unser Anspruch ist nicht die wissenschaftliche Vollstandigkeit der Beschreibung der vorge-
stellten Instrumente. Diese kann durch Nachlesen der jeweils angegebenen Literaturquellen er-
reicht werden. Wir méchten vielmehr eine Sammlung von Instrumenten und Werkzeugen an-
bieten, die gegenseitig abgestimmt sind und die ein umfassendes Controlling ermdglichen. Al-
lerdings konnen wir keine Patentrezepte abgeben, da die Realitdt in jedem Unternehmen etwas
anders ist und demzufolge auch nach angepassten Losungen verlangt.

Die Herausgabe des Controller-Leitfadens verlangt umfangreiche Koordinations-, Schreib- und
Prifarbeiten, die ohne Hilfe kaum zu bewdltigen sind. Es ist mir deshalb ein grosses Beduirfnis,
allen, die zur Entstehung dieses Werkes beigetragen haben und noch beitragen werden, viel-
mals zu danken. Dieser Dank geht zuerst an Mitarbeiter und Freunde des CZSG Controller
Zentrum St. Gallen, die entweder selbst Texte zum Controller-Leitfaden beigesteuert haben oder
die Grundlage fiir verschiedene Kapitel erarbeitet haben. Namentlich sind dies:

Ruedy Baarfuss

lic. oec. Achim Bossler
Dr. oec. Stephan Heierli
lic. oec. Daniel Hofmann
Dr. oec. Christian Keller
Dr. oec. Pius Kling

Ernst Lutz

Peter Imbach, dipl. Controller EMBA
Dr. oec. Luc Schultheiss
Prof. Dr. Hans Siegwart
Dr. Th. Truijens

Lic. phil. Philippe Rieder und Frau Helen Wilhelm haben viele gestalterische Arbeiten und vor
allem die Kontrolle der Texte libernommen, wofiir ich sehr dankbar bin. Denn ohne ihren Ein-
satz ware dieses Werk nicht in die heutige Form gekommen.

Wo kein anderer Name vermerkt ist, stammen die Texte vom Herausgeber.

lhnen als Leser und Benutzer des Controller-Leitfadens wiinschen wir, dass Sie viele Ideen, An-
regungen, Argumente, Vorlagen und Muster finden werden, die lhnen lhre Flhrungs- oder
Controllerarbeit erleichtern und dass Sie in lhrem Unternehmen eine erfolgreiche Controlling-
Konzeption verwirklichen kénnen.

St. Gallen, August 2010 Der Herausgeber

Lukas Rieder
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Controlling, Manager und Controller 11

1 Controlling, Manager & Controller

Dieses Kapitel dient der eindeutigen Festlegung der Begriffe sowie der Abgrenzung von Auf-
gaben, Kompetenzen und Verantwortung der Controller zu anderen Funktionstragern in ei-
nem Unternehmen.

1.1 Controlling oder Controller?

Controlling ist ein Reizwort, das mittlerweile nicht nur in privaten Unternehmen, sondern
ebenso in offentlichen Verwaltungen und NPO (Not for Profit Organizations) breit ange-
wendet wird. Viele sprechen von Controlling; fragt man aber nach einer Definition, erhélt
man von jeder Person eine andere. Sind Controlling und Controllerarbeit vertieft zu erklaren
und analysieren, ist deshalb zuerst eine gemeinsame begriffliche Basis zu schaffen. Andern-
falls besteht die grosse Gefahr des aneinander Vorbeiredens.

Begriffliche Eindeutigkeit ist zentrale Voraussetzung fiir den erfolgreichen Praxiseinsatz.

1.1.1  Controlling im Fiihrungskreislauf

Controlling ist eine Summe von Tatigkeiten, die man tut oder wahrnimmt, um den Betrieb,
das Unternehmen ,im Griff" zu haben. Dies wird alleine schon offensichtlich, wenn man vom
amerikanischen Tatigkeitswort ,to control" ausgeht. Ubersetzt bedeutet ,to control" steuern,
lenken, regeln. Wir sprechen somit von eindeutigen Fiihrungstatigkeiten. Die Konsequenz
daraus ist, dass, um Controlling zu verstehen, vom Fihrungsprozess auszugehen ist. Dazu
hilft die Darstellung in Abbildung 1, die den Flihrungsprozess so stark abstrahiert, dass sie fiir
jede Person, die flihrt, zutrifft. Sie stammt aus dem international bekannt gewordenen und in
Praxis und Wissenschaft breit eingesetzten St. Galler Management-Modell (Ulrich/Krieg,
2001, 34).

Entscheiden Sollwerte

bestimmen

Soll- und Ist-Werte
vergleichen

Kontrollieren

bestimmen

Ist-Werte
erfassen

Massnahmen
anordnen

In-Gang-Setzen L

A
>
v

Abb. 1: Der Flihrungskreislauf
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12 Controlling, Manager und Controller

Wer fiihren und Auftrage erteilen will sowie Verantwortung tragen muss, hat dafiir zu sorgen, dass
Resultate erreicht werden. Dazu muss die flihrende Person wissen, was zu erreichen ist, d.h. sie muss
Ziele festlegen. Ziele bediirfen einer starken Konkretisierung, damit sie mess- oder iberprifbar wer-
den.

Ziele sind vorweggenommene Resultate.

Aus den Zielen sind Massnahmen oder Handlungen abzuleiten; es ist der Weg der Zielerrei-
chung zu bestimmen. Zum Bestimmen von Massnahmen gehort das gegenseitige Abstim-
men von verfligbaren Ressourcen (Mitteln) und Verfahren (Vorgehensweisen) mit den ins
Auge gefassten Zielen. Ressourcen sind dabei Mitarbeiter, Zeit, Produkt, Daten und Geld.

Zunehmende Planungsqualitdt ist eine Folge besseren Kennens der Markte und der inter-
nen Zusammenhdnge. Umso besser die Planung ist, desto kleiner werden die Stérungen.

Die Tatigkeiten der Zielbestimmung und der Massnahmenbestimmung werden allgemein als
Planung bezeichnet. Dabei ist zu beachten, dass zur Planung immer auch der Entscheid lber
das zu erreichende Ziel und die wichtigsten Massnahmen gehort. Entscheiden wird ja auch
immer wieder als eine der wichtigsten Flihrungstatigkeiten bezeichnet.

Einhalten von Pldnen und Budgets = Fiihrungsqualifikation.

Planen = Ziele entscheiden und den Weg ihrer Erreichung festlegen.

Sind Ziele und Massnahmen bekannt, wird die Ausfiihrung in Gang gesetzt, d.h. die Fih-
rungskraft gibt Anordnungen. Diese Anordnungen flihren dazu, dass in der nachsten Stufe
eine ausfihrende Tatigkeit angefangen wird oder dass der Fiuhrungskreislauf auf der nachsten
Stufe in der beschriebenen Weise neu gestartet wird.

Da das Ist, d.h. die Ausfiihrung, selten genauso eintrifft, wie geplant, ergibt sich die Notwen-
digkeit, das Geschehene zu messen und mit dem Ziel zu vergleichen. Stérungen, die man in
der Planung nicht voraussehen konnte, treten immer wieder ein und verhindern oder verun-
moglichen die Erreichung der angestrebten Resultate.

Die Fiihrungskraft, die eine Differenz zwischen Ziel und Ist feststellt, hat drei grundlegende
Handlungsmaoglichkeiten:

— nichts tun und damit der Entwicklung ihren Lauf zu lassen,

— Korrekturmassnahmen bestimmen und versuchen, das Ziel trotzdem zu

— erreichen oder

— das Ziel im ndchsten Durchlauf anpassen.

In den meisten Fallen ist das Finden und Bestimmen von Korrekturmassnahmen die richtigere
Handlungsweise, da die Fiihrungskraft schlussendlich nach der Erreichung ihrer Ziele einge-
schatzt wird. Nichts zu tun ist dann richtig, wenn vorauszusehen ist, dass sich die Abwei-
chung zwischen Soll und Ist automatisch auftheben wird. Das Ziel anzupassen ist schliesslich
dann richtig, wenn man feststellen muss, dass eine grundlegende Fehlplanung oder Fehlein-
schatzung vorliegt.
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Der skizzierte Fiihrungskreislauf ist endlos; er geht immer weiter, da es immer wieder neue
Ziele zu erreichen gilt und da in der Wirklichkeit selten etwas genauso lduft, wie man es ge-
plant hat. Er ist aber auch allgemeingtiltig. Filhrung funktioniert - vom Vorarbeiter bis zum
Aufsichtsrats- oder Verwaltungsratsprasidenten - immer in diesem Kreislauf, wenn sie richtig
gemacht wird.

Dass das Verstandnis des Fiihrungskreislaufes sehr viel mit Controlling zu tun hat, zeigt die
Definition von Controlling, wie sie von der IGC International Group of Controlling (vgl. Con-
troller-Worterbuch) festgelegt und mittlerweile international breit angewendet wird.

Controlling ist der gesamte Prozess der Zielfestlegung, Planung und Steuerung im erfolgs-
und leistungswirtschaftlichen Bereich.

Controlling umfasst somit Tatigkeiten wie definieren, planen, entscheiden, steuern und re-
geln. Daraus kann man ganz klar folgenden Merksatz ableiten:

Das Controlling zu machen, ist Sache jeder Fihrungskraft.

Controlling ist nicht die ganze Flhrungsarbeit, aber es ist allgegenwartig im Flihrungskreis-
lauf. Controlling umfasst nicht alle sachlichen Aspekte einer Fiihrungsposition, aber alle fi-
nanz- und leistungswirtschaftlichen. Um Controlling betreiben zu kénnen, bedarf es nicht nur
finanzwirtschaftlicher Daten, sondern es sind je nach Fragestellung viele Datenelemente aus
Verkauf und Marketing, aus Produktion und Beschaffung, aus Informatik und Personal zu
beriicksichtigen. Die meisten finanzwirtschaftlichen Informationen gewinnen ihren wirklichen
Wert erst dann, wenn sie mit Leistungen verglichen werden. Controlling ist damit ein sehr
umfassendes Flihrungsaufgabe, das der Vernetzung im Unternehmen und zwischen Unter-
nehmen und Umwelt in vielfacher Hinsicht Rechnung tréagt.

1.1.2  Controller sind Dienstleister fiir Flihrungskrafte

Wenn Controlling die Aufgabe der Fihrungskrafte ist, stellt sich die Frage, wozu denn Con-
troller da sein sollen. Nach der amerikanischen Definition ist der Controller der Top Accoun-
ting Officer, also der Chef des gesamten Rechnungswesens (vgl. Horgren/Sundem, 2008,
19). Im deutschen Sprachraum hat es sich jedoch allgemein durchgesetzt, dass man den
Controllern umfassendere Koordinations- und Beratungsaufgaben zuweist als in USA.

Controller sind Dienstleister fir Fiihrungskréfte.

Sie betreiben Management-Service. Sie stellen das betriebswirtschaftliche Instrumentarium
fir Planung und Soll-Ist-Vergleich sowie fiir Erwartungsrechnungen bereit und warten es.
Sie interpretieren zuhanden der Fiihrungskréfte den Soll-Ist-Vergleich und helfen bei der
Bestimmung von Korrekturmassnahmen. Sie beraten Fiihrungskréfte in betriebswirtschaft-
lichen Fragen (vgl. Controller-Wéorterbuch).

Die wichtigsten Tatigkeiten eines Controllers sind somit planen, messen, interpretieren, vor-
bereiten und beraten. Vereinfacht kann man auch sagen:

Controller sind interne betriebswirtschaftliche Berater.
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1.1.3  Geschichtliches zum Controlling

Controlling stammt - wie manche anderen allgemein verwendeten betriebswirtschaftlichen Be-
griffe (Cash Flow, Value Analysis, Management Accounting, etc.) - aus den USA.

Jackson erwdhnt in seinen empirischen Arbeiten (iber die Entwicklungsgeschichte, dass die
Fa. Atchison, Topeka Santa Fe Railway Systems als erstes Unternehmen 1880 einen Control-
ler (Comptroller) eingesetzt habe.

Dieser hatte sich vornehmlich um die finanzwirtschaftliche Seite des Unternehmens zu kim-
mern (Kapitalversorgung, Kapitalwirtschaft) und nahm somit Aufgaben wahr, die spater eindeu-
tig dem Treasurer (Schatzmeister) zugewiesen wurden.

1892 installierte General Electric einen Controller fiir alle Belange des Rechnungswesens. Der
Grund dazu ist hauptsdchlich darin zu suchen, dass das amerikanische Aktienrecht kein un-
ternehmensinternes Kontrollorgan vorsieht, wie bei uns die Aufsichts- oder Verwaltungsrate.
Daher gehort in den USA neben dem Rechnungswesen auch heute noch die interne Revision
zum Controllerdienst.

Eine starke Entwicklung des Controller-Gedankens erfolgte dann in den USA in den 20er Jahren,

was auf verschiedene Faktoren zurlickzufiihren ist:

—  Weltwirtschaftskrise

— Der Trend zu wenig anpassungsfahigen Unternehmensstrukturen wirkte sich beim Zu-
sammenbruch der nationalen und internationalen Waren-, Kapital- und Geldmaérkte ka-
tastrophal aus.

— Die forcierte Automatisierung der Produktionsapparate flihrte zu Fixkostenmassierungen
und zu Kostenelementen, die nur sehr miihsam abgebaut werden konnten.

1931 wurde als erster Controller-Verband das ,Controller's Institute of America" gegriindet.
Dieses wurde dann 1962 umbenannt zum ,Financial Executives Institute" (FEI) und zahlt heute
weit tiber 10'000 Mitglieder.

Bis der Controlling-Gedanke im deutschen Sprachraum Fuss fasste, vergingen viele Jahre. Erste
Ansétze sind in den 50er Jahren zu finden. Anfangs der sechziger Jahre wurden in deutschen
und schweizerischen Unternehmen die ersten Controller eingesetzt. Mit der Griindung der
Controller-Akademie in Gauting durch Dr. A. Deyhle (1971) und des Controller-Vereins (1975)
begann sich dann auch Controllership als Aufgabe und Institution durchzusetzen.

In den USA war und ist das Hauptbetétigungsfeld des Controllers der gesamte Bereich des
Rechnungswesens, insbesondere des Management Accountings. Immer mehr werden auch ganz
allgemeine Planungsaufgaben dazugenommen.

In 2008 hat das IMA Institute of Management Accounting als grosste Controller-Organisation
der USA die aus 1981 stammende Definition des management accountants Uberarbeitet und
- in Anlehnung an das IGC-Leitbild folgende Version verdffentlicht (vgl. Statements on Mana-
gement Accounting - Definition of MA - bei www.imanet.org/pdf/defnition.pdf.
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Management accounting is a profession that involves partnering in management decision
making, devising planning and performance management systems, and providing expertise in
financial reporting and control to assist management in the formulation and implementation
of an organization's strategy.

Umfassendere Controlleraufgaben in Europa: Vor allem im deutschen Sprachraum wird der
Controllinggedanke heute viel weiter gefasst als in den USA. Dies ist auf verschiedene Entwick-
lungen zurlickzufiihren:

— Die Erkenntnis der Notwendigkeit sowohl von Controlling als auch von Planung und stra-
tegischer Fiihrung haben sich in Europa zeitlich (iberlappt, sodass die Chance entstand, zu
einer umfassenderen und damit den heutigen Managementsystemen besser entsprechen-
den Controlling- und Controller-Definition zu kommen.

— In den USA wurde Controlling immer aus dem Rechnungswesen (Accounting) heraus
weiterentwickelt, wahrend in Europa die Entwicklung ebenso von der allgemeinen Be-
triebswirtschaftslehre her geschah.

— Nationale Besonderheiten der Ausbildungsgange und teilweise fehlende regelnde Instan-
zen verhindern die Entstehung einheitlicher Berufsbilder und -priifungen und damit auch
entsprechender Definitionen. Genau in diesem Bereich engagiert sich seit 1995 die IGC
International Group of Controlling, siehe hinten.

Man kann heute jedoch, wie breite empirische Untersuchungen zeigen, eindeutig feststellen,
dass der Beruf des Controllers einen festen Platz in den Unternehmen gewonnen hat und stan-
dig an Bedeutung und Verbreitung zunimmt. In Frankreich hingegen gibt es zwar den
.Contréleur de Gestion", jedoch versteht sich dieser nicht als Controller, sondern eher als Kon-
trolleur und Finanzchef.

Wie die Entwicklung des Controllinggedankens vermuten ldsst, haben sich auch in den Aufga-
ben der Controllerdienste Verschiebungen ergeben. Die hauptsdchliche Controllerarbeit verla-
gert sich laufend mehr in Richtung Planung, Beratung und Systemgestaltung, wahrenddem
Buchfiihrungs- und Kostenrechnungsarbeiten spezialisierten Abteilungen zugewiesen werden.
Die Beratungsleistungen werden mehr und mehr zukunfts- und strategiebezogen, was zu Anfor-
derungen an die Controller in den Bereichen Friihaufklarungssysteme und Moderation des Stra-
tegiefindungsprozesses fiihrt.

Wie vorne ausgefiihrt, ist Controlling eine Managementaufgabe, die von Flhrungskréften in
allen Positionen auszufiihren ist. Horngren (Horngren/Foster, 1991, 967) definiert wie folgt:

"Controlling = obtaining conformity to plans through action and evaluations."

An anderer Stelle hilt er fest (freie Ubersetzung d.V.): ,Terminologisch wichtig zu erkennen
ist, dass der moderne Controller kein Controlling im Sinne einer Linienflihrungskraft betreibt,
ausgenommen in seiner eigenen Abteilung." Diese Erkenntnis wird auch dadurch gestiitzt,
dass in den bekannten US-amerikanischen Lehrbiichern zum Rechnungswesen und zur Cont-
rollerarbeit zwar wohl ,Controller", nicht aber ,Controlling" definiert wird. ,Controlling a
business" in Sinne von dirigieren, lenken und steuern wird eben als klare Managementaufga-
be verstanden.
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Controller betreiben kein Controlling.

Im deutschen Sprachraum hat es sich eingebiirgert, unter Controlling allgemein die Abteilung zu
verstehen, in der die Controller eingegliedert sind. Dies ist deshalb falsch, weil die Manager ja
das Controlling selber betreiben miissen. Zudem fiihrt dieser Begriffsmissbrauch in der prakti-
schen Anwendung zu vielen uniiberlegten Aufgabenzuweisungen und Rollenkonflikten sowie
zum (Irr-) Glauben vieler Manager, die Controller wiirden das Controlling fiir sie ibernehmen.

Fir die Ausfiihrungen in den folgenden Kapiteln wird deshalb folgender Wortgebrauch festge-
legt (vgl. auch Controller-Woérterbuch):

Begriffliche Abgrenzung

Controlling = Managementaufgabe, die nur Manager libernehmen kénnen
Controller = Personen, die Managern helfen, ihrer Controllingaufgabe nachzukommen
Controllerdienst = Abteilung oder Bereich, in der/dem die (zentralen) Controller arbeiten und

Managementunterstiitzung betreiben.

Synonyme Begriffe fiir ,,Controllerdienst" kdnnten sein:
Control,

— Management Services,

betriebswirtschaftliche Abteilung,

Controller Services.

Ebenfalls eine Fehliiberlegung ist es, wenn unter ,Controlling" die Summe aller Rechnungswe-
senarbeiten verstanden wird und damit implizit angenommen wird, Controller seien die besten
Rechnungswesenspezialisten. Umso zukunftsorientierter die Controllerarbeit wird, desto grosser
wird auch der Anteil der Arbeitszeit sein, wahrend der sich Controller mit Planungsfragen ausei-
nandersetzen. Sind die Basissysteme des Rechnungswesens installiert und in Richtung Fiihrungs-
und Entscheidungsunterstiitzung ausgestaltet, verlagert sich die Controllerarbeit automatisch
vom Rechnungswesen weg hin zur betriebswirtschaftlichen Beratung der Fiihrungskrafte.

Zentralcontroller bediirfen eines fundierten Verstandnisses der Methoden und Systeme insbe-
sondere des betrieblichen Rechnungswesens, da sie auch die Verantwortung fiir die Gestaltung
der Systeme tragen. Sie miissen aber nicht die Buchhalter und Kostenrechner sein, die samtliche
Bewertungsregeln kennen.

Dezentrale Controller miissen die Systeme verstehen und ihre Auswertungen interpretieren kon-
nen. lhre Aufgabe ist es aber nicht, die Daten zu erfassen und die Ordnungsmassigkeit der
Buchflihrung sicherzustellen, sondern sie sollen Partner ihrer Linienmanager sein und diese in
der Wahrnehmung ihrer Controllingverantwortung unterstiitzen.

1.1.4 Controller-Leitbild und einheitliche Begriffsanwendung

Die zum Teil unreflektierte Adaption des Controllingbegriffes aus dem englischen Sprach-
raum in die europdische Wirtschaftswelt hat zu einer grossen Konfusion beziiglich des Ver-
standnisses von Controlling und des Aufgabengebiets der Controller gefiihrt. Als Folge davon
werden Controller immer noch als ,finanzielle Rechenknechte” missbraucht, als reine Spezia-
listen der Rechnungslegung oder der finanziellen Geschichtsschreibung eingesetzt oder als
interne Kontrolleure verstanden. Dass sich Controller zur Hauptsache um die Zukunft des
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Unternehmens kiimmern sollten, wurde in vielen europdischen Unternehmen noch nicht er-
kannt.

Zudem haben viele Fiihrungskrdfte zu den Controllern und zum Rechnungswesen ein ge-
spanntes Verhdltnis, da sie dahinter eine Art Geheimwissenschaft vermuten, standig mit neu-
en Begriffen konfrontiert werden und es schwierig finden, sich selbst eine klare Begriffswelt
fur die finanzielle Fiihrung des Unternehmens zu erarbeiten.

Fehlende Klarheit des Berufsbildes, unklare Abgrenzung der Aufgabenbereiche eines Control-

lers und der Wunsch nach Standardisierung der wichtigsten Begriffe verursachen deshalb

auch den Institutionen, welche Controller ausbilden, schon lange grosse Probleme.

Aus diesem Grunde wurde im Jahre 1995 die IGC International Group of Controlling gegriin-

det. Diese Interessengemeinschaft ist eine internationale Kooperation auf dem Gebiete der

Aus- und Weiterbildung sowie der Forschung und Entwicklung im Controlling tatiger Institu-

tionen. Sie verfolgt folgende Ziele:

— Profilierung des Berufs- und Rollenbildes der Controller.

— Forum fir fachlichen Meinungs- und Gedankenaustausch.

— Plattform fiir die Abstimmung und Weiterentwicklung einer tibereinstimmend getragenen
Controlling-Konzeption.

— Festlegung einer einheitlichen Controlling-Terminologie inklusive Fachbegriffen fir die
internationale Anwendung.

— Pflege der Schnittstellen zur Wissenschaft und themenverwandten Fachgebieten.

— Erhéhung der Markttransparenz und Qualitdtssicherung in Bezug auf Controlling- und
Controllerausbildungsprogramme.

— Definition von Qualitatsstandards fiir die Mitglieder der IGC, verbunden mit der Vergabe
eines Qualitatssiegels.

— Erarbeitung von Grundlagen fiir eine spatere Zertifizierung von Controllern.

Mitglied der IGC kénnen Gesellschaften und Institutionen werden, welche Controller ausbil-
den und Forschungs- und Entwicklungsarbeit in diesem Arbeitsgebiet Gibernehmen. Interes-
sierte Unternehmen engagieren sich als Férdermitglieder. In der IGC sind Ausbildungsinstitu-
tionen aus mehr als 10 Landern vertreten. Mit vielen anderen Ldandern bestehen Kontakte,
welche zu einer weiteren Verbreitung der durch die IGC erarbeiteten Definitionen, Begriffe
und Systematiken fiihren sollen. Von Anfang an wurde auch darauf geachtet, dass, soweit
sinnvoll, eine Ubereinstimmung mit der Begriffswelt und dem Berufsverstindnis der Control-
ler im englischsprachigen Raum gefunden und umgesetzt werden konnte.

Alle Mitglieder der IGC, also auch das CZSG Controller Zentrum St. Gallen als Herausgeberin
dieses Controller-Leitfadens, verpflichten sich, die Erkenntnisse und Ergebnisse aus der Arbeit
der IGC in ihren Aus- und Weiterbildungsaktivitditen umzusetzen.

Ein mittlerweile schon weit verbreitetes Resultat der IGC-Arbeiten ist das Controller-Leitbild.

Das Controller-Leitbild soll einerseits das Selbstverstdndnis eines modernen, zukunftsorientier-
ten Controllers zum Ausdruck bringen. Andererseits soll es Fihrungskraften, welche Control-
ler einzusetzen gedenken, klarstellen, was von Controllern erwartet werden kann und insbe-
sondere auch was nicht. In 2009 wurden das Controller-Leitbild sowie die hier beschriebenen
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten und die begrifflichen Abgrenzungen in die
DIN Specification 1086 ,Controlling" eingebracht. Dieser Text wird vom Deutschen Institut
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fir Normung DIN herausgegeben und kann von ihrer Homepage www.beuth.de herunterge-
laden werden. Er ist eine Vorstufe fiir eine internationale Normierung der Begriffe.

Controller - Leitbild

Controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zielfindung, Planung und
Steuerung und tragen damit Mitverantwortung fiir die Zielerreichung.

Das heisst:

— Controller sorgen fiir Ergebnis-, Finanz-, Prozess- und Strategietransparenz und tragen
somit zu héherer Wirtschaftlichkeit bei.

— Controller koordinieren Teilziele und Teilpldne ganzheitlich und organisieren unter-
nehmensibergreifend das zukunftsorientierte Berichtswesen nach innen und aussen.

— Controller moderieren den Management-Prozess der Zielfindung, der Planung und der
Steuerung so, dass jeder Entscheidungstrager zielorientiert handeln kann.

— Controller leisten den dazu erforderlichen Service der betriebswirtschaftlichen Daten-
und Informationsversorgung.

— Controller gestalten und pflegen die Controllingsysteme.

Abb. 2: Das Controller-Leitbild der IGC

In einer ausserordentlich umfangreichen Arbeit haben die IGC-Mitglieder auch das Controller-
Wérterbuch zusammengestellt, welches die wichtigsten Begriffe des Controllings, der Con-
trollerarbeit, der Planung, der Unternehmenspolitik und der Strategie sowie des Rechnungs-
wesens erklart und definiert. Dieses Controller-Worterbuch soll die eindeutige Verstandigung
in der tdglichen Zusammenarbeit zwischen Controllern und Fihrungskraften unterstiitzen.
Die darin enthaltenen Begriffsdefinitionen berticksichtigen auch die Bediirfnisse der Praxis.
Deshalb wurde bei den Definitionen darauf geachtet, keine neuen Fachbegriffe zu generie-
ren, sondern aus den schon benutzten, die wirklich tauglichen herauszufiltern und unklare
oder irreflihrende Begriffe auch als solche zu kennzeichnen.

Dem Controller-Worterbuch ist (4. Auflage, 2010, Ubersetzt in sieben Sprachen) ein grosser
Erfolg beschieden, was die IGC-Mitglieder bestarkt, ihre Entwicklungsarbeit laufend weiterzu-
fihren. Dazu gehorte 2006 auch die Herausgabe des Weissbuchs ,Controller und IFRS", in
welchem das Verhdltnis zwischen IFRS International Financial Reporting Standards und der
Controllerarbeit klargestellt wird.

e
..- -*--E" “‘“-'1‘ i Dualddesganedl witd el it vain

IGC dher [eternatiomal G o Consmifmg

[4 hestiihg, dess diewes sertifiziere

': "‘-_h__ |_ 7 Picsaramm T:h"| r-'h-:#nﬂ.h—rl}"r.'ﬂ:ma
R _..- e (Jualliftuitiadesy dui 100 entumichd

- [+
ulm*"

CZSG Controller-Leitfaden WEKA Business Media AG



Controlling, Manager und Controller 19

Die Arbeiten zur Qualitdtssicherung in der Controllerausbildung haben zum Qualitdtssiegel
der IGC gefiihrt. Organisationen kénnen ihr Controller-Ausbildungsprogramm durch einen
externen Evaluator und durch die Zertifizie-rungskommission der IGC liberpriifen lassen und
erhalten, bei positivem Ausgang, das Recht, das gepriifte Programm mit dem IGC-
Qualitatssiegel zu versehen. Dieses Siegel bezeugt, dass die Inhalte den Standards fiir eine
umfassende Controllerausbildung entsprechen und die Abldufe in der Lernorganisation sowie
die Referenten die strengen Vorgaben der Zertifizierungskommission erfiillen. Damit haben
die Unternehmen die Gewdhr, dass ihre Controller eine ,state of the art"-Ausbildung erhal-
ten.

Im vorliegenden Controller-Leitfaden werden die Definitionen des Controller-Wérterbuchs
vollstandig ibernommen. Dies beginnt schon bei den begrifflichen Abgrenzungen zu Control-
ling und Controller und zieht sich auch in den eher planungs- und rechnungswesenorientier-
ten Teilen durch.

1.2 Warum ist Controlling so wichtig?

Jedes Unternehmen muss laufend auf 3 Ebenen gleichmdssig erfolgreich sein, wenn es weiter
bestehen und eine starke Position in der Wirtschaft erreichen will.

Liquiditdt/jederzeitige Zahlungsfahigkeit: Das Unternehmen muss jederzeit zahlungsbereit
sein, d.h. es muss in der Lage sein, aus dem Vermogen seine Schulden fristengerecht zuriick-
zubezahlen. Da es nicht interessant ist, fliissige Mittel zu halten - sie bringen keinen Zinser-
trag - muss daflir gesorgt werden, dass das kurzfristig liquidierbare Vermdgen (Kassa, Bank,
Forderungen) standig so gross ist, wie die kurzfristigen Schulden (Lieferanten, Banken, Darle-
hen). Dauernde Lagerbestdnde sollten im Industriebetrieb mit langfristigen Schulden gedeckt
sein, Anlagevermdgen und immaterielle Giliter mit langfristigen Schulden und Eigenkapital.
Diese - hier etwas vereinfacht dargestellten - Regeln sind altbekannt. Es gehdrt in den Auf-
gabenbereich von Finanzchef, Treasurer und Cash Manager, daflir zu sorgen, dass das Un-
ternehmen immer die richtige Liquiditdt aufweist und somit diese Regeln einhilt.

<

Erfolgspotentiale <

Gewinn

Liquiditat

Abb. 3: Orientierungsgréssen fiir den Erfolg

Gewinn/Geniigende Rentabilitdt: Auf der zweiten Ebene muss das Unternehmen in der Lage

sein, regelmassig genligend Gewinn zu erarbeiten und gleichzeitig seine Substanz durch Ab-

schreibungen zu erhalten. Der Umsatz muss somit genligen,

— die Kosten der verkauften Produkte und Leistungen zu decken, (Léhne, Material, Sach-
kosten, Zinsen);
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— die Abschreibungen zu decken, die ja nichts anderes als die Entschddigung fir friiher ge-
tatigte Investitionen sind, damit man spater wieder in neue Anlagen investieren kann,
(deshalb sollte man auch vom Wiederbeschaffungswert abschreiben, um spater nicht nur
das Geld wieder zu haben, sondern auch das gleiche Leistungspotential wieder bereitstel-
len zu kénnen);

— die Dividende und eventuelle weitere Ausschiittungen an Kapitalgeber zu decken, damit
diese ihr Geld weiterhin zur Verfiigung stellen;

— Reserven im Unternehmen zu bilden, indem Gewinne einbehalten werden. Gewinne ein-
zubehalten bedeutet, fliissige Mittel zurlickzubehalten, damit daraus das zukiinftige
Wachstum der Firma finanziert werden kann.

Gewinne sind damit aus der Sicht des Unternehmens Uberlebensnotwendig. Ohne Gewinn
wird mit der Zeit die Liquiditatssituation des Unternehmens ungeniigend und es fehlt das
Geld, in die Zukunft des Unternehmens zu investieren (neue Markte, neue Produkte).

Fur die Erarbeitung der Gewinne sind die Fihrungskrafte zustdndig. Das heisst, dass die Er-
gebnisverantwortung bei denjenigen liegt, welche die Leistungserstellung und die Leistungs-
verwertung lenken und damit Controlling betreiben sollen. Das sind Verkaufs-, Produktions-
und Funktionsverantwortliche. Die Controller helfen den Verantwortlichen mit Instrumenten,
Daten und Beratung, die angestrebten Ergebnisse zu erreichen. Die wichtigsten Instrumente
sind die Planung und das betriebliche Rechnungswesen mit den dazugehoérenden Leistungs-
daten.

Erfolgspotentiale finden und aufbauen: Die dritte Ebene ist zukunftsorientiert. Damit das Un-
ternehmen mittel- und langfristig Gewinne erzielen kann, muss es heute und standig am Auf-
bau neuer und am Ausbau bestehender Erfolgspotentiale arbeiten. Erfolgspotentiale sind die
Wettbewerbsvorteile der Zukunft. Der Begriff Erfolgspotential ist sehr vielschichtig. Er lasst
sich am besten mit Beispielen umschreiben:

— neue Produkte,

— neue Anwendungstechniken,

— neue Dienstleistungen,

— neue Markte,

— besondere Fahigkeiten oder Fertigkeiten der Mitarbeiter (Know-how) oder

— kostenglinstige Produktion und damit héhere Deckungsbeitrage.

Die Gewinne (oder Verluste) von heute sind das Resultat der Strategien von gestern. In den
Strategien wird bestimmt, wo und wie die Erfolgspotentiale zu entwickeln sind. Uber den
Inhalt von Strategien, tiber Stossrichtungen und Zielhdhen zu entscheiden, ist wiederum Sa-
che der Flihrungskréfte. Die strategischen Controller sind die Methoden- und die Datenfach-
leute, die einerseits den Strategiebildungsprozess immer wieder anstossen und den Ablauf
dieses Prozesses steuern, andererseits mit Hilfsmitteln, Denkwerkzeugen und Daten aus Um-
welt und Unternehmen die Fiihrungskrdfte in der Strategiebildung, in der Verfolgung der
Umsetzung und in der Uberwachung der Strategiepramissen unterstiitzen und begleiten.

In der Liquiditatssicherung, in der Gewinnerreichung und in der strategischen Planung sind
immer finanzwirtschaftliche Ziele und Plane mitentscheidend und es gilt laufend zwischen
Soll und Ist zu vergleichen. Controlling ist damit eine Daueraufgabe jeder Fiihrungskraft. Die-
se Aufgabe zu vernachldssigen, hat vielleicht kurzfristig keine grosse Auswirkung. Unterneh-
mensflihrung ist aber je langer je mehr eine vieldimensionale Aufgabe, welche die Fiihrenden
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mittelfristig nur unvollstandig und damit nicht erfolgreich erfiillen, wenn sie eine Dimension
auslassen. Controlling ist eine dieser Dimensionen.

1.3  Aufgaben und Verantwortung von Manager
& Controller

1.3.1  Unternehmensfiihrung und Controllerarbeit

Wenn wir mit Ulrich (Ulrich/Krieg, 2001, 32) Unternehmensfiihrung als Lenkungssystem auf-
fassen, dann bedeutet Fiihrung in erster Linie Datenverarbeitung.

Managerbediirfnisse bestimmen das Informationssystem:

Aus Abbildung 4 geht hervor, dass der Manager im Lenkungssystem selbst bestimmt, welche
Daten er zu Informationen verarbeiten will. Dies schliesst nicht aus, dass er von aussen, z.B. aus
der Umwelt, von Mitarbeitern oder von Controllern Anstdsse zur Berticksichtigung bestimmter
Daten und Informationen aufnehmen kann. Wenn der Manager aber selbst entscheidet, welche
Daten er verwenden will, hat dies zur Konsequenz, dass das Informationssystem als Ganzes nur
Mittel zum Zweck sein kann und sich nach den Bediirfnissen der Flhrungskrdfte ausrichten
muss.

Wertvorstellungen

Unternehmens- &

Lenkungssystem
& Umweltdaten el \

Kontrolldaten

A 4

Entscheidungen =
Fuhrungsvorgaben

Vollzugs- &
Versorgungssystem

Abb. 4: Unternehmensfiihrung als Lenkungssystem

Andererseits ist auch zu beachten, dass die Fiihrungskraft auf Angaben aus dem Rechnungswe-
sen angewiesen ist, wenn sie ihren Fuhrungsfunktionen gerecht werden will. Sie ist innerhalb
der von ihr geleiteten Organisationseinheit fiir die Zielerreichung und damit auch fiir die Wirt-
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schaftlichkeit der Leistungserstellung verantwortlich. Somit braucht sie im Kreislauf der Fiih-
rungsfunktionen finanz- und leistungswirtschaftliche Daten zu

— Planung (Massnahmenevaluation),

— Entscheidung (liber den Plan),

— Ist-Leistungen und -Werten,

— Soll-Werten (Istleistungen zu Planwerten) und

— Auswirkungen von Korrekturmassnahmen (neue Pldne bzw. Plananpassungen).

Die Abbildung zeigt weiter, dass Unternehmensfiihrung ein Datenverarbeitungsprozess ist, in
dem der Input (Daten) im Lenkungssystem zu Informationen verarbeitet und zu Output in Form
von Entscheidungen (Daten fiir die nachfolgenden Stufen) weiterentwickelt wird.

Fir Controller ist daraus abzuleiten, dass sie

— ihre Systeme auf die Bediirfnisse der Unternehmensfiihrung ausrichten missen,

— empfangerorientiert berichten missen und

— ihre Daten so aufbereiten missen, dass die Empfdanger diese interpretieren kénnen und
wollen (Berichtswesen und Berichtsform).

Personen im Lenkungssystem konnen aber auch in der Situation sein, dass sie die Wichtigkeit
von Daten aus dem finanz- und leistungswirtschaftlichen Bereich oder aus der Unterneh-
mensumwelt nicht erkennen, sei es, weil sie es nie gelernt haben, diese Daten zu verstehen,
oder weil sie zur Zeit andere Datenelemente als wesentlich erachten. Daraus entsteht fiir die
Controller der Schulungs- und Trainingsauftrag. Controller sollen ihre Managerkunden durch
Erklarung der Zusammenhdnge und Weitergabe von Interpretationshilfen dahin fiihren, dass
diese ,Self-Controlling" betreiben konnen und die Wichtigkeit des finanziellen Erfolgs in ih-
rem Teilbereich erkennen kdnnen.

1.3.1.1 Kontrolle, Controller und Berichtswesen

Werden die Verantwortlichkeiten von Managern und Controllern ndher beschrieben, muss
auch der Begriff der Kontrolle analysiert werden. Im Fiihrungskreislauf in Abb. 1 wurde dieser
Begriff schon eingefiihrt, ohne aber auf seine inhaltliche Abgrenzung einzugehen.

Sucht man in der wissenschaftlichen Literatur zur Organisationslehre, stellt man sehr schnell
fest, dass der Kontrollbegriff in der Praxis sehr oft und aus verschiedenen Griinden falsch
oder unvollstandig angewendet wird.

Definition Kontrolle: ,Die Kontrolle wird durch die Riickkopplung dargestellt. Sie besteht zu-
nachst in der Aufnahme von Ergebnissen irgendwelcher Aktivitdten; diese Istwerte werden
mit einem Sollwert verglichen. Daran schliesst sich die Abweichungsanalyse und die Anord-
nung der zur Behebung oder Verhinderung der Abweichung geeigneten Massnahmen an."
(Ulrich/Fluri, 1995, S. 146 f.)

,Diese Funktion (Kontrolle) besteht sowohl in der Uberwachung der einzelnen Phasen des
Problemldésungsprozesses als auch in der Priifung der daraus resultierenden Ergebnisse.”
(Thommen, 2008, S. 45)

Wird die Abfolge des Kontrollprozesses als Ausarbeitung des Flhrungskreislaufs strukturiert,
kdnnen folgende Schritte festgestellt werden (Abb. 5):
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Die Schritte 1 bis 4 werden (iblicherweise als die Elemente des Soll-Ist-Vergleichs bezeichnet.
Sie bilden jedoch nur die Voraussetzung fiir die eigentliche Kontrollarbeit; denn die ,Kontrol-
le steht (...) ausschliesslich im Dienste der Zielverwirklichung” (Siegwart/Menzl, 1978, S. 11).
Man kann auch argumentieren, dass der Soll-Ist-Vergleich als solcher keinen eigenstdndigen
Wert fiir die Resultaterzielung hat, sondern erst die aus seiner Interpretation abgeleiteten
und umgesetzten Korrekturen.

Kontrolle ist Teil von Controlling: Diesen Sachverhalt gilt es bei der Aufgaben- und Verant-
wortlichkeitsabgrenzung zwischen Flhrungskrdften und Controllern in aller Klarheit zu be-
rlicksichtigen, will man nutzlose Diskussionen (liber Zustdndigkeiten vermeiden. Gemaéss der
Definition in 1.1.1 ist Controlling der gesamte Prozess der Zielfestlegung, der Planung und
der Steuerung bezogen auf den erfolgs- und den leistungswirtschaftlichen Bereich. Dazu ge-
hort auch die Kontrolle; denn damit die Steuerung in Richtung Zielerreichung erfolgen kann,
sind die skizzierten Schritte des Kontrollprozesses abzuarbeiten.

Kontrolle ist eine nicht delegierbare Fiihrungsaufgabe: Man kann somit folgern, dass die Kon-
trolle eindeutig ein Bestandteil des Controllings, und damit auch klar eine Flihrungsaufgabe
ist. Denn es sind die Flihrungskréfte, welche die Entscheidungen nicht nur Uber Ziele und
Plane treffen, sondern auch uber die Korrekturmassnahmen. Mit dieser Entscheidung ulber-
nehmen sie auch die Verantwortung fiir die Zielerreichung. Kontrolle kann man somit auch
als undelegierbare Fiihrungsaufgabe bezeichnen, da auch der Einsatz von Hilfspersonen oder
Hilfssystemen die Flihrungskraft nicht von der Verantwortung und damit vom Kontrollauftrag
entbindet.

1 | Planwerte zu Sollwerten Wie viel des Planwertes hdtte zum Messzeitpunkt
umwandeln unter Berlicksichtigung der erbrachten Leistungen er-
reicht sein sollen? (z.B. Sollkosten)
2 | Istwerte erfassen Wie hoch sind die erbrachten Istleistungen und Istwer-
te gewesen?
3 | Sollwerte mit Istwerten ver- Haben sich fiir das Unternehmensergebnis positive
gleichen oder negative Abweichungen ergeben?
4 | Sich ergebende Abweichun- | Sollten in Hinsicht auf die zu erreichenden Resultate
gen analysieren und interpre- | Korrekturhandlungen vorgenommen werden?
tieren
5 | Nach moglichen Korrektur- Welche Handlungen haben das Potential, die Zielerrei-
massnahmen suchen chung in einem ndchsten Durchgang des Flihrungs-
kreislaufs zu erreichen?
6 | Die am besten geeignete Wofiir entscheidet sich die Person, die mit der Umset-
Korrekturmassnahme wéhlen | zung beauftragt wird und fiir das Resultat verantwort-
lich ist?
7 | Die gewdhlte Massnahme Durchfiihrung der gewdhlten Handlungen
umsetzen
8 | Priifen, ob die erzielten Re- Haben die Korrekturmassnahmen das gewiinschte |
sultate den Sollwerten genili- | Ergebnis erbracht oder sind weitere notwendig?
gen.

Abb. 5: Die Einzelschritte im Kontrollprozess
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Daraus folgt eine klare Erkenntnis fiir die Controllerarbeit:

Controller machen keine Kontrolle fiir andere Personen!

lhre Aufgabe besteht darin, mit ihren Instrumenten und Interpretationen die Kontrolle durch
die Fiihrungskrafte zu ermdglichen. Quantifizierung der Pldane, Berechnung der Sollwerte
und Ermittlung der Abweichungen sowie deren Interpretation sind das Aufgabenspektrum
der Controller.

Manager legen Ziele und Planungsinhalte fest, sorgen fiir die Umsetzung und nehmen die
Kontrollfunktion wahr. Daraus ergibt sich eine weitere wichtige Abgrenzung zwischen Mana-
ger- und Controlleraufgaben:

Der Manager berichtet, nicht der Controller.

Das Berichtswesen folgt verantwortungsgerecht der Linie: Es ist Sache der Fiihrungskraft, tiber
das von ihr Geplante, Erreichte oder Erwartete Bericht zu erstatten. Denn der wichtigste Teil
eines Berichts sind nur selten die Zahlen, sondern meistens die Erklarungen, die Einschatzun-
gen und die Kommentare der verantwortlichen Person.

Controller bereiten Berichte auf und interpretieren sie anhand der Zahlen; Kommentare sind
von Managern: Der Controllerauftrag geht dahin, fiir die verantwortlichen Personen die Da-
ten und die Berichte aufzubereiten und eine betriebswirtschaftliche Interpretation zu Handen
der jeweiligen Auftraggeber abzugeben. Diese Interpretation ist zwar auch eine Art des Be-
richtens, beschrdnkt sich aber auf die betriebswirtschaftlichen Zusammenhédnge aus der im
Vergleich zur Fiihrungskraft unvollstandigen Informationslage des Controllers.

1.3.1.2 Finanzielle Fiihrungsverantwortung

Das Zusammenspiel von controlling-betreibenden Flihrungskréaften und Controllern lasst sich
gut darstellen, wenn gefragt wird, wer welche Verantwortung tibernehmen soll. Fingt man
an der Basis an, ist zuerst nach den entsprechenden Aufgaben von Kostenstellenleitern zu
fragen.

Vorarbeiter und Meister als Kostenstellenleiter sind dafiir zustandig, dass sie die von AVOR
und Fertigungsleitung und damit abgeleitet vom Absatzplan geforderten Leistungen nach
Quantitat, Qualitat und Termin erbringen. Dabei ist es ihr Ziel, die durch die Planung und die
Istleistung berechneten Sollkosten (Kap. 5) einzuhalten.

Kostenverantwortung: Die Sollkosten sind - wenn die Kostenplanung ernsthaft gemacht wur-
de - der Massstab der Wirtschaftlichkeit und somit die Umsetzung des Gewinnziels des Ge-
samtunternehmens auf die einzelnen Kostenstellen. Erbringen Kostenstellen Leistungen, die
nicht ursdchlich fir die Produktentstehung nétig sind, kdnnen auch keine leistungsabhangi-
gen Kosten entstehen. Dies trifft vor allem bei administrativen Stellen sowie Planungs- und
Leitungsstellen zu. Die entsprechenden Kostenstellenleiter tragen die gleiche Verantwortung
in ihrem Bereich wie schon skizziert. lhre Sollkosten bleiben aber wahrend des ganzen Jahres
gleich hoch, man spricht dann vom fixen Budget.
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Ist eine Flihrungsperson fiir mehrere Kostenstellen gleichzeitig verantwortlich, z.B. ein Ferti-
gungsleiter, ein Werksleiter oder ein Abteilungsleiter, tragt sie die Flihrungsverantwortung fiir
alle ihr unterstellten Stellen, also flir das gesamte Kostenvolumen. Fiir solche nicht direkt am
Markt operierenden Kostenstellengruppen wird oft der Begriff Cost Center verwendet.
Deckungsbeitragsverantwortung: Fiihrungskréfte, die mit ihren Bereichen direkten Marktzu-
gang haben, das sind vor allem Verkaufsleiter und Verkdufer, tragen Umsatz- und in erster
Linie Deckungsbeitragsverantwortung. Sie haben es in der Hand, Absatzmengen und Umsét-
ze, eventuell auch Preise zu beeinflussen.

Dies sind, vorerst noch stark vereinfachend zusammengefasst, Verantwortlichkeitsgréssen fir
Flihrungskrafte im Bereich der Rentabilitdt eines Unternehmens.

Haben Flihrungskrdfte auch die Moglichkeit, (iber Lagerbestiande oder andere Bilanzpositio-
nen zu entscheiden, kommen zusatzliche Verantwortlichkeiten wie Lagerkosten und Reich-
weiten dazu.

Leitet eine Person sowohl Verkauf als auch Kostenstellen, z.B. als Profit-Center Leiter oder
gar als Unternehmensleiter, tragt sie die Verantwortung fiir ein Deckungsbeitragsvolumen
nach Abzug aller Kostenstellenkosten, die in ihrem Bereich beeinflusst werden kénnen sowie
fur die gesamte Rentabilitdt, die Liquiditat und die Produktivitat ihres geleiteten Bereichs.

Diese Verantwortlichkeitshierarchie ist logisch, lasst sich mit Anpassungen auf fast alle Un-
ternehmen sowie auf alle Hierarchiestufen umsetzen und setzt sich deshalb in zielorientierten
Unternehmen durch. In den Folgekapiteln dieses Controller-Leitfadens werden die verschie-
denen Bestimmungs- und Verantwortlichkeitsgrossen im Detail behandelt.

1.3.2 Controllerverantwortung

Da Controller Dienstleister sind, haben sie auch andere Aufgaben und Verantwortlichkeiten
als Fihrungskréfte. Der Controller, der zugleich auch Kostenstellenleiter ist, tragt zwar in sei-
ner Kostenstelle die Kostenverantwortung, doch ist das der einzige Ort, wo er selbst Control-
ling betreibt.

Alle Controllerzentrale und -dezentrale sind zuerst dafiir verantwortlich, dass in einem Unter-
nehmen geplant wird. Sie sollen die gesamte Planungssystematik aufbauen und pflegen. Sie
sollen die Einzelplane zusammentragen und den Gesamtplan fiir das Unternehmen aufstellen.
Sie legen aber weder Zielinhalte noch Zielhéhen fest. In sehr vielen Unternehmen, die eine
.Controlling-Abteilung" haben, ist denn auch festzustellen, dass die Flihrungskréfte falschli-
cherweise meinen, die Controller wiirden das Controlling fiir sie machen und damit auch
Ziele bestimmen.

Deshalb stellt eine Abteilung, die ,Controlling" heisst, einen Widerspruch in sich dar.

An den Controllerdienst wird auch der gesamte leistungs- und finanzmdassige Soll-st-Vergleich
delegiert. Das bedeutet, dass die Controller das Instrumentarium aufbauen missen, um die
erbrachten Leistungen, Erlése und Kosten den Pldanen gegeniberzustellen. lhnen obliegt da-
mit auch die Wahl und die Gestaltung der Systeme des Rechnungswesens und der Leistungs-
erfassung. Aus dem Soll-Ist-Vergleich sollen die Controller die Abweichungen analysieren und
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sie zuhanden der Fiihrungskrafte interpretieren. Zusétzlich sollen die Controller die Fliihrungs-
krafte beim Finden und Bestimmen von Korrekturmassnahmen unterstiitzen, die Auswirkun-
gen dieser Korrekturen bewerten und daraus die Erwartungsrechnung per Jahresende zu-
sammenstellen. Zudem haben Controller den stdndigen Auftrag, wirtschaftliche Verbesse-
rungsmoglichkeiten zu finden und den betroffenen Fiihrungskraften Vorschldge zu unterbrei-
ten.

Diese Grundaufgaben gelten fiir alle Controller und werden durch die allgemeine betriebs-
wirtschaftliche Beratungsaufgabe ergénzt.

1.3.2.1 Aufgaben des Controllerdienstes und Spezialisierungen

Als , Controllerdienst" wird hier umfassend die Funktion und die Institution, innerhalb derer
zentrale und dezentrale Controller tétig sind, verstanden. Mit diesem Begriff soll verhindert
werden, dass weiterhin das Schlagwort , Controlling" fiir die Bezeichnung von Institutionen
und Aufgaben der Controller verwendet wird. In Deutschland wird in zentralen Abteilungen
teilweise der Begriff ,Betriebswirtschaft" verwendet, der sich jedoch (auch mangels Abgrenz-
barkeit) nicht durchgesetzt hat und insbesondere in dezentralen Controllerdiensten kaum
anzutreffen ist.

Der Aufgabenkatalog des Controllers ist in der Praxis gewachsen und lasst sich, da er den
Bediirfnissen des jeweiligen Unternehmens angepasst sein muss, weder endgiiltig noch exakt
abgrenzen. In der Literatur werden regelmassig folgende primdren Controlleraufgaben er-
wahnt:

the Accounting Function, registrieren,

the Planning Function, vorbereiten,

— the Control Function, steuern helfen und

the Reporting and Consulting Function, beraten und berichten.

Spezialisierte Controller: Je nach Einsatzgebiet oder Funktion des einzelnen Controllers kom-
men nun noch weitere Aufgaben dazu:

Strategische Controller sind dafiir verantwortlich, dass der Strategieplanungs- und
-Uberarbeitungsprozess in Gang gesetzt wird, dass die Methoden und Instrumente zur strate-
gischen Planung und Kontrolle verfiigbar sind, dass die Umweltentwicklung beobachtet wird,
dass Frithwarnsysteme aufgebaut werden und dass die Pramissen, die den strategischen Pla-
nen zugrunde gelegt wurden, regelméssig liberwacht werden.

Zentralcontroller sind zustandig fiir die wirtschaftliche Beurteilung von Investitionsantragen
aus dem gesamten Unternehmen. Sie bestimmen auch das Gesamtsystem des Rechnungswe-
sens (Strukturen, Methoden, Verfahren) und geben Richtlinien fiir die Planungs-, Rechnungs-
wesen- und Berichterstattungsformen fiir alle Unternehmensbereiche heraus (Schaffung einer
unité de doctrine). Meist leiten sie die Rechnungswesenabteilungen, soweit sie zentralisiert
sind (Finanzbuchhaltung, vorgelagerte Buchhaltungen, Kosten-, Leistungs- und Erlésrech-
nung).

Dezentrale Controller sind an die Systemvorgaben und an Richtlinien aus dem zentralen
Controllerdienst gebunden, sind aber die persénlichen Controller des Unternehmensbereichs,
dem sie direkt zugeordnet sind. Sie nehmen die vorne erwdhnten allgemeinen Aufgaben

CZSG Controller-Leitfaden WEKA Business Media AG



Controlling, Manager und Controller 27

wahr, jedoch beschrankt auf einen Unternehmensbereich, ein Profit Center, eine Verkaufs-
und Marketingorganisation oder ein Werk.

Funktionsbereichs-Controller: Man unterscheidet wegen der benétigten Vorkenntnisse mitt-
lerweile zwischen Marketing-, Produktions-, Forschungs- und Entwicklungs- sowie Logistikcon-
trollern, die eher auf die im Begriff enthaltene Funktion ausgerichtet sind, und Bereichscont-
rollern, die fiir ganze, direkt am Markt tdatige Unternehmensbereiche wirken. Ist ein Unter-
nehmen als Konzern mit juristisch selbstdndigen Tochtergesellschaften organisiert, arbeiten
diese dezentralen Controller oft mit einem zentralen Beteiligungscontroller zusammen, der
dann in erster Linie Koordinations- und Berichtgenerierungsaufgaben wahrnimmt.

Die folgende Darstellung ist ein Beispiel flir die Struktur der Controllerorganisation in einem
grosseren Unternehmen.

Abb. 6: Zentrale und dezentrale Controllerstrukturen

Die Gesamtheit der Controller eines Unternehmens tragt folgende Verantwortung:

— Planungsverantwortung (eine durchgdngige Planungssystematik erarbeiten)

— ystemverantwortung (die Vorgaben fiir die gesamten Systeme des Rechnungswesens fest-
legen und kontrollieren)

— Regelverantwortung (Regeln fiir Planung, Soll-Ist-Vergleich, Leistungserfassung, Kontie-
rung und Bewertung erstellen)

Der oberste Controller benétigt Linienkompetenz: Aus den beschriebenen Verantwortlichkei-
ten ergibt sich auch die Notwendigkeit, den Controllerdienst in der Linie zu verankern. In
sehr vielen Unternehmen ist die Person, die die Funktion des obersten Controllers wahr-
nimmt, Mitglied der Geschéftsleitung und hat damit die Kompetenz, die controllingrelevan-
ten Regeln durchzusetzen.
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Werden die bisherigen Festlegungen und Erkenntnisse zum Verstdndnis des Controllerdienstes
zusammengetragen, entsteht der Grundaufgabenkatalog des Controllerdienstes, wie er in der
Abbildung 7 dargestellt ist.

Diese Aufgabenfiille kann schon in mittleren Unternehmen nicht mehr von einer einzelnen
Person bewadltigt werden, was zur Einsetzung von dezentralen und von spezialisierten Con-

trollern gefiihrt hat.

Aufgaben des Controllerdienstes

Gestaltungsfunktion

Planungsfunktion

Beratungsfunktion

Richtlinienfunktion

1. Aufbau eines ziel-
und fiihrungsorientier-
ten Rechnungswesens

1. Aufbau und Gestal-
tung einer integrierten
Planungssystematik

1. Beratung bei der
Zielfindung und -
festlegung

1. Festlegen von Buch-
fihrungs- und Bewer-
tungsrichtlinien (intern)

2. Verantwortungs-
strukturen im Rech-
nungswesen abbilden

2. Entwicklung von
Simulationsmodellen
und Planungsszenarien

2. Laufende Erarbei-
tung der Berichte

2. Festlegen der Pla-
nungsrichtlinien

3. Umgestaltung des
RW fur die Zwecke
der Entscheidfindung

3. Zusammenstellen
des erfolgswirtschaftli-
chen Gesamtplans

3. Erkennen von
Abweichungen und
Interpretation der
Resultate

3. Bestimmen der Ter-
mine fur Planung und
Berichterstattung

4. Gestaltung der
Istleistungs- und
Istwerteerfassung

4. Beobachtung aus-
serbetrieblicher Trends
und Einflisse

4. Zusammentragen
von Erwartungsrech-
nungen

4. Vorgabe der Be-
richtsweseninhalte

5. Durchflihrung von
Sonderermittlungen

5. Chancen und Risiken
erkennen und doku-
mentieren

5. Feststellen des
Innovationsbedarfs

5. Festlegung Ubriger
planungs- und RW-
relevanter Richtlinien

6. Controllingausbil-
dung der Fiihrungs-
krafte

6. Moderation der stra-
tegischen Planung

6. Uberwachung der
strategischen Pré-
missen

gesamthaft:

Gestaltung des Fiihrungs-Informationsinstrumentariums mit Delegation bzw. Ubernahme der damit
verbundenen Datenerfassung, -verarbeitung, -prdsentation und Interpretation. Institutionalisierung
der Planungs- und Soll-Ist-Vergleichsprozesse zwecks Realisation der Unternehmensziele.

Abb. 7: Aufgaben des Controllerdienstes

Aufgabenzuteilung zentral - dezentral: Im zentralen Controllerdienst werden zur Hauptsache
die Aufgaben, welche sich aus der Gestaltungs- und aus der Richtlinienfunktion ergeben,
wahrgenommen. Die Planungs- und Beratungsaufgaben gehdren zum Arbeitsbereich der de-
zentralen und der zentralen Controller, wobei tendenziell die dezentralen Controller ihr
Schwergewicht auf die direkte Interaktion mit den planenden und steuernden Managern le-
gen missen, wahrenddem sich die zentralen Controller vor allem auf die Aggregation der
Daten, die Koordination der Plane und die Konsolidierung konzentrieren. In grosseren Unter-
nehmen mit mehreren strategischen Geschaftsfeldern bedarf es oft einer Unterstiitzungsfunk-
tion flr das ganze Gebiet der Strategiefindung, -bildung, -dokumentation und -verfolgung.
Dazu werden strategische Controller eingesetzt, die dann die Planungsaufgaben 4 - 6 und
die Beratungsaufgaben 5 - 6 libernehmen.
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Integrierte Planungs- und Steuerungssysteme als Herausforderung fiir den zentralen Controller-
dienst: Die Bedeutung der Systemgestaltungs- und der Richtlinienfunktion nimmt schlagartig
zu, wenn ein Unternehmen in mehrere selbstverantwortliche Bereiche gegliedert wird. Der
zentrale Controllerdienst muss in solchen Fallen sicherstellen, dass das gesamte Rechnungs-
wesen- und Planungssystem so aufgebaut wird, dass Mengen, Leistungen und Werte stufen-
gerecht und - wenn nétig - mehrdimensional verdichtet und zusammengefiihrt werden kon-
nen. Die Erfahrung zeigt, dass die Harmonisierung gewachsener Systeme fiir die Controller
eine grosse Herausforderung bedeutet, da sie einerseits die Integration der IT-Systeme fiir
Planung, Isterfassung, Erwartungsrechnung und Berichtswesen richtig verstehen und in den
Inhalten bediirfnisgerecht gestalten missen und andererseits in den dezentralen Einheiten
gewachsene Systeme aufrechterhalten werden wollen und die Integration zu verhindern ver-
sucht wird. Harmonisierung und die Einflihrung von Bewertungs- und anderen Richtlinien
fihrt zu Widerstanden. Aus diesem Sachverhalt resultiert die Forderung, dass jeweils der
oberste Controller eines Unternehmens genligend Kompetenz erhalten muss (iiblicherweise
Geschaftsleitungsmitglied), um die definierten Regeln durchsetzen zu kénnen.

1.3.2.2 Konsequenzen fiir die Gestaltung von Planungs-
und Rechnungswesensystemen

Aus den bisherigen Uberlegungen zu Controlling und Controller lassen sich viele grundlegen-
de Anforderungen an ein fihrungsorientiertes Planungs- und Kontrollsystem ableiten.

Zielorientierung und Planungsrechnung sind unabdingbar: Wenn Fiihrungskrafte Ziele, d.h.
Resultate erreichen sollen, bedeutet dies, dass die instrumentierenden Systeme von Anfang
an als zielorientierte Systeme aufzubauen sind. Leistungs- und finanzielle Ziele miissen sich in
Kostenstellen, Budgets, Umsatz- und Deckungsbeitragspldnen als zu erreichende Planzahlen
wiederfinden.

Nur beeinflussbare Gréssen konnen direkt gesteuert werden: Zielinhalte, die Flhrungskrafte
festlegen und mit ihren Mitarbeitern abstimmen, sollten sich nur auf Gréssen beziehen, die
von diesen Flhrungskrédften und ihren Mitarbeitern direkt beeinflussbar sind. Die aufzubau-
enden Instrumente sind demzufolge so auszurichten, dass sie in den einzelnen Auswertungen
die beeinflussbaren Leistungen, Kosten, Erlése und Deckungsbeitrdge getrennt von den nicht
beeinflussbaren ausweisen. Konsequenterweise sollte aus den Soll-Ist-Vergleichen ersichtlich
sein, flr welche Resultate die mit dem Vergleich angesprochene Fiihrungskraft die Verant-
wortung ibernehmen kann oder muss, und welche Werte nur hingerechnet sind. Vorgesetzte
bestehen zu Recht darauf, dass sie in der Verantwortlichkeitsrechnung nur Kosten und Erlose
vorfinden, die sie auch selbst verdndern koénnen. Sie wollen demzufolge auch einen
Istkostennachweis sehen, der belegweise die Entstehung der Belastungen aufzeigen kann.

Plan, Soll, Ist, Abweichung, Erwartung: Aus der Zeitachse im Fiihrungsprozess ldsst sich er-

kennen, dass ein flihrungsgerechtes System folgende Daten liefern kdnnen muss:

— Planleistungen und -werte, um Ziele zu quantifizieren und auf Monate zu portionieren.

— Istkosten und Isterl6se, um verantwortungsbereichsweise das Geschehene mit den Pldnen
vergleichen zu konnen.

— Istleistungen in Verkauf und Fertigung, um die Planwerte zu Sollwerten umwandeln zu
kénnen, damit nachher ein sinnvoller Vergleich zwischen Soll und Ist sowie eine Abwei-
chungsanalyse moglich werden.
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— Trendrechnungen, damit ermessbar wird, wie die zukiinftige Entwicklung aussehen wird,
wenn weder in der Umwelt noch im Unternehmen wichtige Anderungen eintreten.

— Erwartungswerte, damit ersichtlich wird, ob die Kostenstelle oder der Verkaufsbereich
ihre Jahresziele unter Berlicksichtigung des bisher geschehenen und der vorgesehenen
Korrekturmassnahmen erreichen werden oder nicht.

Diese wenigen und unvollstindigen Anforderungen an ein Planungs- und Rechnungswesen-
system zeigen, dass sich Controller bei der Gestaltung von Systemen nach den Bediirfnissen
der Fiihrungskréfte ausrichten. Dazu ist es aber nétig, dass die Fiihrungskrafte selbst ihre Be-
dirfnisse bezliglich finanzwirtschaftlicher Fiihrung ihres Bereichs kennen und sie offenlegen.
Aufgabe der Controller ist es, bei der Aufdeckung dieser Bediirfnisse zu helfen und auf die
wesentlichen Zusammenhange hinzuweisen.

A = Jahresziel

O Voraussichtliches Ist

Plan

Erwartung

kumuliertes Ist

Abb. 8: Plan, Ist, Abweichung, Trend und Erwartung

An die Controller geht deshalb die Aufforderung, sich bei der Systemgestaltung, der Pla-
nungsunterstlitzung und der Beratung immer wieder auf die Bediirfnisse der Fiihrung zu be-
sinnen. Die Fuhrungskrafte ihrerseits sollen Controller umfassend einsetzen und ihre Hilfe in
Anspruch nehmen; so lernen die Controller deren Bediirfnisse kennen, und die Fiihrungskraf-
te konnen sich einfacher auf die Erreichung ihrer Ziele konzentrieren.
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Abb. 9: Controlling ist die Schnittmenge der Zusammenarbeit
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1.4  Abgrenzung des Controllerdienstes

zu anderen Funktionen

Die heute dem Controllerdienst zugeordneten vielfédltigen Arbeitsbereiche bringen es mit sich,
dass Abgrenzungsfragen zu beantworten sind. Dabei ist zu beachten, dass diese Abgrenzungen
zwar wohl theoretisch beschrieben werden kénnen, im konkreten Unternehmen aber oft Kom-
promisse zu finden sind, da auf gewachsene Strukturen, auf Personen oder auf fehlende perso-
nelle Kapazitaten Riicksicht zu nehmen ist.

Beziiglich der Arbeits- und Verantwortungsteilung zwischen Manager und Controller besteht
insoweit Klarheit, als dass der Manager fiir das Controlling verantwortlich ist und der Controller
ihn dabei unterstitzen soll (Stabsaufgabe). Fragen ergeben sich vielmehr in den controllernahen
Bereichen wie:

— Rechnungswesen,

— Treasurer und Cash Management,

— interne Revision,

— Informatik oder

— Marketing und Marktforschung.

1.4.1 Abgrenzung zum Rechnungswesen

Fiir die Gestaltung des Rechnungswesensystems ist, soweit die erfolgswirtschaftliche Fiihrung
des Unternehmens betroffen ist, der Controller verantwortlich. Dies fiihrt vielfach dazu, dass
dem Controller die Bereiche Kostenrechnung, Finanzbuchhaltung und Abschlussbuchhaltung
direkt zugeordnet werden. Der Zentralcontroller ist als Vorgesetzter auch fiir die ausfiihrenden
Abteilungen Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung zustdndig. Gewachsene Strukturen fiihren
in anderen Unternehmen dazu, dass schon eine Kostenrechnungs- und eine Buchhaltungsabtei-
lung bestehen, wenn ein Controllerdienst aufgebaut wird. Dort ist es dann oft nicht moglich,
diese Abteilungen dem neuen Zentralcontroller zu unterstellen. Anzutreffen sind dann Struktu-
ren folgender Art:

Abb. 10: Trennung von RW und zentralem Controllerdienst

CFO = Chief (oder Corporate) Financial Officer CFO. Wird oft zur Bezeichnung des obersten
Finanzmanagers eines Konzerns verwendet. Ein CFO ist meist zugleich oberster Controller und
oberster Treasurer.
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Solange der Finanzchef auch die Funktion der obersten Controllers des Unternehmens wahr-
nimmt oder in Personalunion auch die Funktion des Zentralcontrollers libernimmt, entstehen
keine Widerspriiche zum Aufgabenkatalog in Abb. 7. Delegiert der Finanzchef die Kompetenz
zur Entscheidung von Gestaltungsfragen des Rechnungswesens an den Zentralcontroller, sollten
ebenfalls keine Probleme entstehen. Diskrepanzen entstehen dann, wenn ein bestehender Leiter
Kostenrechnung und Buchhaltung ohne Abstimmung mit dem Controller Kontierungsregeln
festlegen will, selbstdndig das anzuwendende Kostenrechnungssystem bestimmt (insbesondere
die Methode der Kostenzurechnung) oder tber Bewertungsregeln fiir die innerbetriebliche Be-
richterstattung (Preise, Abschreibungen, Zinsen) entscheidet.

In Analogie zur Struktur eines Decision Support Systems, gilt es in der Arbeitsteilung zwischen
Rechnungswesen und Controllerdienst klar zwischen Modellbasis und Datenbasis zu trennen:

Benutzer

Y

/ Benutzerschnittstelle \

Modellbasis Datenbasis

A

DSS

Abb. 11: Grundstruktur eines Decision Support Systems

Fur die Modellbasis, die Methoden zur Entscheidung von ,Wenn-dann-Fragen", Simulationsmo-
delle, Konsolidierungsmodelle und dhnliches enthdlt, ist der Controller zustandig, da er ja damit
die Unterstiitzungsfunktion fiir das Management erlangt. Fiir die Pflege, Aktualisierung und
Sicherstellung der Datenbasis ist der Leiter Rechnungswesen verantwortlich. Da aber die Da-
tenbasis flir die Unternehmensfiihrung nur dann richtig ausgewertet werden kann, wenn die
Datenelemente darin in der richtigen Qualitat erfasst sind und entsprechend zu den verfligbaren
Modellen strukturiert sind, ergibt sich logisch, dass der Controller die Gestaltung der Datenbasis
federfiihrend bestimmen muss. Die Ausflihrungsverantwortung fiir das Rechnungswesen tragt
somit der Chef Rechnungswesen, wahrenddem der Controller die Gestaltungs- und Auswer-
tungsverantwortung Gbernimmt.

1.4.2 Abgrenzung zum Treasurer und zum Cash Management

Dem Treasurer (Schatzmeister) werden heute (iblicherweise die Aufgaben rund um die Liquidi-
tatssicherung des Unternehmens zugewiesen. Diese Abgrenzung ist aber nicht geniligend fein,
wie ein Blick auf die US-amerikanische Abgrenzung zwischen Controller und Treasurer zeigt
(Horngren/Sundem, 2008, 20):

Controllership Treasurership

1. Planning for control 1. Provision of capital

2. Reporting and interpreting 2. Investor relations

3. Evaluating and consulting 3. Short-term financing

4. Tax administration 4. Banking and custody

5. Government reporting 5. Credits and collections

6. Protection of assets 6. Investments

7. Economic appraisal 7. Risk management (insurance)
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Nach amerikanischer Auffassung gehoren somit nicht nur das gesamte betriebliche Rechnungs-
wesen, sondern auch das aussengerichtete finanzielle Rechnungswesen und das Steuerwesen
zum Controllerdienst. In Europa hat sich noch keine einheitliche Regelung durchgesetzt, doch
zeigt sich mehr und mehr, dass die aussengerichteten Aufgaben wie Gestaltung des publizierten
Abschlusses inklusive den dazugehdrenden Bewertungsfragen, Bilanz- und Steuerplanung und
die Beantwortung steuerlicher Aspekte dem Treasurer oder Chefbuchhalter zugeordnet werden.
Das Gleiche gilt fiir die Berichterstattung an &ffentliche Stellen und Verbdnde. Damit ergibt sich
auch eine Einflussnahme des Treasurers auf die Buchflihrung. Diese Einflussnahme soll sich unse-
res Erachtens aber darauf beschranken, die Vorgaben fiir die Bewertung von Bestdanden fiir ex-
terne Berichterstattung und die sich daraus ergebenden Kontierungsregeln zu machen.

Prioritdt in der Gestaltung des Rechnungswesens haben aber - wie vorne gezeigt - die innerbe-
trieblichen fiihrungsorientierten Aspekte (Controlleraufgabe).

Diese Prioritdatenreihenfolge sollte auch durch internationale Rechnungslegungsnormen wie
IFRS/IAS nicht verandert werden. Diese Normen wollen eine ,true and fair-Berichterstattung” in
Bilanz und GuV erreichen, indem das externe Rechnungswesen nédher an die Gepflogenheiten
des internen Rechnungswesens herangefiihrt wird. Dies ist im Sinne der Controller, biirdet ihnen
aber auch mehr Arbeit auf, weil sie dazu Daten zusammentragen und aufbereiten missen, lber
die Buchhalter gar nicht verfligen. Der externe, publizierte Abschluss soll trotzdem weiterhin
zum Arbeitsgebiet des Finanzchefs oder Treasurers gehoren.

Neben der Erstellung der externen Abschliisse und dem Steuerwesen ordnet man in Europa
ublicherweise auch das gesamte Versicherungswesen, die Administration der Vorsorgeeinrich-
tungen, Wertschriftenverwaltung und Kapitalanlage sowie Cash Management dem Treasurer
zu. Cash Management gewinnt vor allem in internationalen Organisationen laufend an Bedeu-
tung, da es helfen kann, den Liquiditatsbedarf des Konzerns durch geschickte Verschiebung der
liquiden Mittel zu minimieren und dadurch die Finanzierungskosten niedrig zu halten.

Die definitive Aufgabenteilung zwischen Treasurer und Controller ist in der Praxis sehr stark von
den jeweiligen Gegebenheiten und den Fahigkeiten der Mitarbeiter abhdngig. Man kann jedoch
feststellen, dass sich der Controller im deutschen Sprachraum in erster Linie um die Erfolgs- und
die Stabilitdtsziele eines Unternehmens kiimmert, wahrenddem sich das Berufsbild des Treasu-
rers auf die Gebiete der Liquiditatssicherung und -bereitstellung sowie auf die externen finanziel-
len Relationen ausrichtet.

1.4.3 Abgrenzung zur internen Revision

In deutschsprachigen Landern wird - meist vom Gesetz her - zwischen der eigentlichen Ge-
schaftsfiihrung und dem Uberwachungsorgan (Aufsichtsrat, Verwaltungsrat) klar getrennt. Dies
hat dazu gefiihrt, dass in vielen Unternehmen interne Kontrollsysteme aufgebaut wurden, die
direkt an den Aufsichts- oder Verwaltungsrat berichten und damit gegeniber der eigentlichen
Geschéftsleitung eine neutrale Stellung einnehmen. In den USA ist es hingegen iblich, die inter-
ne Revision dem Controllerbereich zuzuordnen (protection of assets, vgl. Horngren/Sundem,
2008, 20). Diese Regelung wird im deutschen Sprachraum schon deshalb abgelehnt, weil in
diesem Falle der Controllerdienst, der ja fiir die Systeme verantwortlich ist, sich selber priifen
wiirde.
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Der internen Revision werden iblicherweise zwei hauptsdchliche Aufgabenkomplexe zugeord-
net:

— die Ergebnispriifung (financial audit) und

— die Systempriifung (operational audit).

In der Ergebnispriifung geht es vor allem darum, die Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung
und den Erfolg von Produkten und in Markten festzustellen. Datenmaéssige Grundlage dazu
sind das interne finanzielle als auch das betriebliche Rechnungswesen. Diese Priifung ist vor
allem deshalb sinnvoll, weil die externe Revision diese Instrumente ohne entsprechenden
Auftrag gar nicht untersucht. In Konzernen ist zusatzlich die Priifung der durchgangigen An-
wendung der konzernweit geltenden Bewertungs- und Kontierungsregeln von Bedeutung, da
dies die Voraussetzung fiir aussagekréftige Konsolidierungen bildet.

Die Systempriifung dient der Verbesserung der im Unternehmen verwendeten Systeme und
Verfahren. Diese sehr allgemeine Umschreibung wird verstandlicher, wenn einige der dem
operational audit auszusetzenden Systeme aufgelistet werden:

— Rechnungswesen, Buchflihrung;

— Personalverwaltung, soziale Dienste;

— Materialwirtschaft, Auftragsbearbeitung, Fakturierung, Logistik;

— EDV und Informationsinstrumente aller Art;

— allgemeine Verwaltung.

Das Schwergewicht liegt auf der Priifung und Verbesserung von Aufbau- und Ablauforganisation
in allen Bereichen und auf der Hinterfragung der Zweckmaéssigkeit der eingesetzten Systeme. Es
sind somit die Systeme und Verfahren und nicht die daraus entstehenden Daten und Werte
Gegenstand der Priifung.

Die interne Revision kann damit als Institution charakterisiert werden, die Daten und Syste-
me priifen und Vorschldge zu deren Optimierung machen soll. Im Gegensatz zum Control-
lerdienst bedarf die interne Revision keiner Linienkompetenz; sie hat aber ein Vorschlags-
recht. Die interne Revision kiimmert sich vor allem um die Richtigkeit und Zweckmassigkeit
der Daten, selten aber um Ziele und Plane. Der eigentliche Planungsprozess, die Erfassung
des Ist und der SolHst-Vergleich gehoren in den Aufgabenbereich der Controller und des be-
trieblichen Rechnungswesens. Die Verantwortung flir die richtige Abwicklung und Auswer-
tung der Instrumente des Rechnungswesens tragen Controller und eventuell der Treasurer.

Die interne Revision kann ihre Vorschlage nicht selbst umsetzen, es bedarf dazu eines Auftrags
von der auftraggebenden Instanz, der dann innerhalb der Linienhierarchie weitergegeben wer-
den muss (Konzern - Tochtergesellschaft - betroffener Funktionsverantwortlicher). Controller
hingegen kénnen im Rahmen ihrer Gestaltungs-, Planungs- und Richtlinienverantwortung direkte
Vorgaben machen.

1.4.4 Abgrenzung zur Informatik

Verschiedene Tendenzen flihren dahin, den Controller auch fiir den gesamten Informatikbereich

verantwortlich zu machen:

— Traditionellerweise ist in vielen Unternehmen der oberste Finanzchef auch oberster In-
formatiker.
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— Applikationen in den Bereichen Auftragsbearbeitung, Fakturierung, Lager, Einkauf und
Rechnungswesen bilden bisher das Schwergewicht bei der Einflihrung der EDV-
Unterstitzung.

— Technisch orientierte Informatik (Produktionsplanung und -steuerung, Computer Integra-
ted Manufacturing u.v.a.) spielte bis anhin eine weniger bedeutende Rolle.

— Aus dem Controller soll der Information Manager werden, d.h. diejenige Person, die sich
um alle im Unternehmen in irgendeiner Form gespeicherten Daten kiimmert, sie verwal-
tet, wieder auffindet, die richtigen Systeme (Hard- und Software) bereitstellt und unter-
hélt (vgl. z.B. Deyhle, 200111, 116 ff.).

Wir sehen hier die Gefahr einer Uberladung der Controlleraufgaben. Insofern der oberste Con-
troller des Unternehmens Geschaftsleitungsmitglied ist und sowohl einen Informatikleiter als
auch einen Zentralcontroller zugeordnet hat, mag die vorgeschlagene Organisation liberzeugen.
Verfligt jedoch der Zentralcontroller nur (iber eine kleine oder gar keine eigene Abteilung, hat er
schon alleine an seinen Aufgaben als operativer Controller geniigend zu tun und geniigend
Fachwissen mitzubringen. Seine Aufgaben zur Unterstiitzung der strategischen Fihrung sollte er
zusatzlich noch wahrnehmen. Dem Zentralcontroller auch noch die Verantwortung fiir die In-
formatik zu tbertragen, lehnen wir deshalb ab.

Dies bedeutet aber nicht, dass die Controller nicht massgeblich Einfluss nehmen sollten, wenn
es um Informatikentscheidungen geht, die ihren Arbeitsbereich betreffen. Als Verantwortliche
fur Systemgestaltung und fiir den Planungsprozess sollen sie bei der Wahl von Rechnungswe-
sen-, Planungs- und Leistungserfassungsapplikationen den Ausschlag geben. Sie sollen ebenfalls
mitentscheiden, wenn Fragen der Datensicherheit, des Datenschutzes, der Dezentralisation und
der datenmdssigen Integration zur Losung anstehen. Von einem Controller kann man jedoch
kaum verlangen, dass er sich in Gebieten wie Hardwarearchitekturen und Betriebssystemfamili-
en auskennt.

1.4.5 Abgrenzung zu Marketing und Marktforschung

Da sich der Controllerdienst intensiv um die zukiinftige Unternehmensumwelt und darin um die
Absatzmarkte kiimmern muss, um seiner Planungsverantwortung gerecht zu werden, ergeben
sich zum Marketing viele Schnittstellen. Marketingabteilungen haben den Auftrag, im Sinne der
Verkaufsvorbereitung Marketingziele, -instrumente und den Marketing-Mix (Produkt-, Preis-,
Kommunikations- und Konditionenpolitik) festzulegen und nach der Durchfiihrung der Marke-
tingaktivitdten den Erfolg der Massnahmen zu messen (vgl. Thommen, 2008, 127 ff.). Soweit
nun Schnittstellen zu den Planungs- und Rechnungswesensystemen des Gesamtunternehmens
bestehen, ist das Marketing gehalten, sich an die sich aus den erwédhnten Systemen ergebenden
Anforderungen zu halten (insbesondere Absatz- und Umsatzplanung, Deckungsbeitrags- und
Kostenstellenplanung).

Seitens des Marketings besteht aber auch ein grosser Unterstiitzungsbedarf durch den Control-
lerdienst. Dies flihrt immer mehr zum Einsatz von Marketing-Controllern, die nicht die bisherige
Marketingarbeit Gbernehmen, sondern die fiir die Koordination der Plane und der Resultate
sorgen und die Instrumente zur Messung des Marketingerfolgs erarbeiten. Marketing-Controller
sind damit (dezentrale) Dienstleister, die zwar nicht die Marketingentscheidungen treffen, je-
doch den Prozess genau kennen, und die Verantwortlichen unterstiitzen kénnen. Die von Mar-
keting-Controllern bereitgestellten Instrumente kdnnen je nach Reifegrad der Institution sehr
umfangreich sein:
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— Planung und Kontrolle von Absatz, Umsatz und Deckungsbeitrdgen in verschiedenen Di-
mensionen (Produkte, Kunden, Aussendienst);

— Werbeerfolgsplanung und -kontrolle/Marketingbudget;

— Pflege von Provisionierungssystemen;

— Planung und Verfolgung der Marketing- und der Verkaufsférderungskosten;

— Aufbau eines Marketing-Informationssystems;

— Planung und Steuerung des Aussendiensteinsatzes;

Unseres Erachtens ist die Unterstiitzung von Marketing und Vertrieb der Arbeitsbereich, in wel-
chem Controller die grosste Hebelwirkung erzeugen kénnen. Denn Verbesserungen im Bereich
der Preise, des Absatzerfolgs und damit des gesamten Einsatzes des Marketing- und Vertriebsin-
strumentariums haben in vielen Unternehmen den starkeren Einfluss auf die Ergebnisverbesse-
rung als die Konzentration auf interne, rein kostenorientierte Massnahmen.

Zur Marktforschung bestehen Verbindungen vor allem durch den strategischen Controller. Er
muss sich ja intensiv um die zukiinftigen Erfolgspotentiale des Unternehmens kiimmern und
im Rahmen des Strategiefindungsprozesses die Fiihrungskrédfte mit Daten liber Marktentwick-
lungen bedienen. Soweit eine Marktforschungsabteilung besteht, wird der strategische Con-
troller zum Kunden dieser. Im anderen Fall wird er, eventuell in Zusammenarbeit mit dem
Marketing, Aussenstehenden Auftrdge erteilen miissen oder gar die Daten selbst erheben.
Der strategische Controller sollte deshalb Uber fundiertes Wissen beziiglich Methoden der
Marktforschung verfligen.

Aufgaben- und Kompetenzabgrenzungsfragen entstehen im Controllerdienst fast automa-
tisch, weil die Kunden Fihrungskréfte sind. Die offene Darlegung der Auftrage und Ver-
antwortlichkeiten der Controller klart diese Fragen schnell und ermoglicht eine fruchtbare
Zusammenarbeit zwischen Manager und Controller.

1.5  Die Aufbauorganisation des Controllerdienstes

1.5.1 Probleme der organisatorischen Verankerung der Controller

Die organisatorische Einbindung jedes Controllerdienstes folgt den Strukturen des jeweiligen
Unternehmens. Die Unternehmensorganisation ist eine Antwort auf die Situationen am Markt
und auf die Notwendigkeit, intern die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten so zu
gliedern, dass erfolgreiches Bestehen des Unternehmens geférdert wird. Dies ist in jedem Fall
als Ausgangslage zu beriicksichtigen, wenn die Eingliederung eines Controllerdienstes in die
Aufbauorganisation eines Unternehmens zu bestimmen ist.

Davon ausgehend sind grundsétzliche Fragen zu bearbeiten:

1. Wie soll ein Controllerdienst organisatorisch in die Unternehmensstruktur eingepasst wer-
den? Inwiefern ist diese Entscheidung von der Unternehmensgrosse abhangig?

Welche Aufgaben soll der Controllerdienst Gibernehmen?

Welche dieser Aufgaben sind zentral und welche dezentral zu erfiillen?

Welche Kompetenzen und Verantwortungen sollen Controllern iibertragen werden?
Welche fachlichen und personlichen Anforderungen ergeben sich daraus fiir verschiedene
Controllerpersonen? Wie kann man diese Controller gewinnen und ausbilden?

Welche Organisationsstrukturen sind denkbar?

ok W

o
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Die Grundlagen zu ihrer unternehmensindividuellen Beantwortung folgen nachstehend.

1.5.1.1 Akzeptanz und Kompetenz

Dass die Controllerfunktion einer betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit entspricht, wird heute
in sehr vielen Unternehmen erkannt. Trotzdem haben viele Controller grosse Schwierigkeiten,
ihre Arbeit erfolgreich, effektiv und effizient zu erbringen. Das liegt zum einen an den Control-
lerpersonen selbst, zum andern sehr haufig aber auch daran, dass die Controllerfunktion von
vielen Managern nicht richtig verstanden wird und so falsche Einsatzdoktrinen fixiert werden.

Oft beklagen sich Controller dartiber, dass sie von den Fiihrungskraften nicht akzeptiert wiirden
und dadurch ihrem Auftrag nur unvollstindig genligen konnten. In solchen Féllen ist meist fest-
zustellen, dass

— der Unterschied zwischen Controlling und Controllerarbeit weder den Fihrungskraften noch
den Controllern klar ist, also die Manager nicht erkannt haben, dass sie das Controlling
selbst machen miissen oder die Controller die Planung in eigener Kompetenz erstellen,

— nicht verstanden wurde, dass die Controller keine Kontrolle betreiben, sondern dafiir die
Voraussetzungen schaffen. Controller werden in solchen Féllen als Spione interpretiert und
konsequenterweise nur dann beigezogen, wenn es anders nicht geht,

— hohere Fiihrungskrafte (aus Mangel an Vertrauen) Controller bewusst als Kontrolleure ein-
setzen, was dann dazu fiihrt, dass die nachgeordneten Flihrungskrafte den Controller nicht
als Sparringpartner flir betriebswirtschaftliche Fragen verstehen, sondern eben als denjeni-
gen, der ,von oben" zum Aufpassen geschickt wird,

— den Controllern zwar die Aufgaben zugewiesen werden, nicht jedoch die nétige Entschei-
dungs- und Durchsetzungskompetenz, die zur Aufgabenerfiillung bendtigt wird. Dies ge-
schieht oft in grésseren Unternehmen, wo die Integration des Planungs- und Steuerungssys-
tems die Umsetzung von Regeln und Richtlinien erfordert, welche dann in den dezentralen
Einheiten nicht akzeptiert oder angewendet werden,

— Controller zwar ihre Auswertungsaufgaben erfiillen, den Managern aber nur die Zahlen pra-
sentieren ohne ihre eigene Interpretation der Ergebnisse und der zu erkennenden Chancen
und Risiken abzugeben. Dadurch hat der Manager das Gefiihl, die Zahlenerhebung kénnte
auch durch eigenes Personal vorgenommen werden und Controller seien gar nicht nétig,

— der Controllerdienst in einer unrentablen Phase des Unternehmens eingefiihrt wird. Er soll
dann helfen, in Blitz- und Gewaltaktionen die Kosten zu senken und die Ertrage zu steigern.
Dies hat intensive Analysen und Kontrollen zur Folge, sodass von vielen Fiihrungskréften
nicht mit, sondern gegen den Controllerdienst gearbeitet wird.

Wirksamer Controllerdienst bedarf eines starken Fach- und Machtpromotors in der Ge-
schaftsfihrung. Dieser Promotor muss den ganzheitlichen Ansatz der Controllerarbeit nicht
nur verstanden haben, sondern die mit dem Controllereinsatz zu erzielenden Ergebnisse sei-
nen Fiihrungskollegen immer wieder klarmachen (vgl. Controller-Leitbild).

1.5.1.2 Aufgabenfiille und personelle Kapazitat

Der Aufgabenkatalog eines voll ausgebauten Controllerdienstes ist, wie vorne gezeigt, sehr
umfangreich. In vielen Unternehmen sind die Basissysteme fiir die Planung und Steuerung
erst rudimentdr ausgebaut oder noch nicht in genligendem Masse miteinander verkniipft.
Das hat dann zur Folge, dass sich die Controller fast vollstindig dem Auf- und Ausbau dieser
Systeme widmen missen und dadurch ihre Beratungs- und Unterstiitzungsaufgabe vernach-
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lassigen. Wenn die personelle Ausstattung des Controllerdienstes in diesen Féllen nicht aus-
reicht und eventuell gleichzeitig noch unter der Leitung des Controllers Kostensenkungs- und
Ertragssteigerungsmassnahmen umzusetzen sind, wirkt sich dies wiederum negativ auf das
Ansehen des Controllerdienstes und damit auch auf seine Dotation mit Personal aus.

Die Systementwicklung fiir Planung und Steuerung des Gesamtunternehmens sowie fiir die In-
tegration der Module der kommerziellen und technischen Datenverarbeitung und fiir die Aus-
gestaltung des Berichtswesens erfordert einen grossen und zeitlich aufwendigen Einsatz der
Controller. Denn sie sind es, die das betriebswirtschaftliche Zusammenhangswissen in die Sys-
teme einbringen mdissen. Es zeigt sich immer wieder, dass dieses know how in den IT-
Abteilungen nur in ungenligendem Masse vorhanden ist. Auch diesen Aspekt gilt es zu beach-
ten, wenn die Stellenausstattung eines Controllerdienstes bestimmt wird.

Als Faustregel soll gelten: Ein Controller arbeitet zu mindestens der Halfte seiner Arbeitszeit fiir
die Zukunft des Unternehmens.

Das kann er aber erst dann, wenn die Planungs- und Steuerungssysteme anwendungsgerecht
verfiigbar sind und von den Fiihrungskréaften eingesetzt werden und wenn die Erfassung der
Istleistungen und der Istwerte automatisiert ist.

1.5.1.3 Grosse des Unternehmens

Schon die Definition von Controlling (vgl. 1.1.1) lasst erkennen, dass diese Flihrungsaufgabe in
allen Unternehmen, also unabhéngig von ihrer Grosse, wahrzunehmen ist.

Im Kleinbetrieb (ca. bis 20 Mitarbeitende) muss man davon ausgehen, dass die Buchhaltung
haufig extern durch ein Wirtschaftspriifungs- oder Treuhandbiiro ausgefiihrt wird. Trifft dies zu,
wird der Treuhdnder die Datenaufbereitung fiir den Inhaber ibernehmen. Die Controllerfunkti-
on libernehmen jedoch Treuhander nur selten, da ihr Auftrag und ihre Ausbildung lblicherweise
darauf ausgerichtet sind, handels- und steuerrechtliche Abschliisse zu erstellen. In diesen Fallen
wird der Firmeninhaber die Controllerfunktion weitgehend selbst ausiiben miissen, damit er zu
den Zahlen und Auswertungen kommt, die zum Controlling benétigt werden.

In mittleren Unternehmen fiillt ein Controller tblicherweise sowohl eine Stabsfunktion als auch
eine Linienfunktion aus, welche sich nicht nur durch ihre Befugnisse, sondern auch durch eine
unterschiedliche Gewichtung voneinander unterscheiden.

Die Stabsfunktion des Controllers besteht in seiner Beratungstdtigkeit fiir den obersten Leiter
und weitere Fiihrungspersonen bei der Beantwortung betriebswirtschaftlicher Fragen und bei
der Losung betriebswirtschaftlicher Probleme.

Die Linienfunktion bezieht sich auf die Leitung der Abteilung ,Finanz- und Rechnungswesen”,
die je nach Grad der Arbeitsteilung in weitere Unterabteilungen gegliedert sein kann: Finanzwe-
sen und/oder Rechnungswesen, Informatik, Cash-Management.

Wird von dieser Moglichkeit Gebrauch gemacht, bilden Linienfunktion und Stabsfunktion orga-
nisatorisch eine Einheit. Hierbei spielt es keine Rolle, ob der Abteilungsleiter selber die Control-
leraufgaben wahrnimmt, oder ob zu seiner Unterstiitzung besondere Mitarbeitende zur Verfi-
gung stehen. Aufgrund der Bedeutung dieses Finanzchefs und Controllers wird diese Person in
den meisten Fallen auch Mitglied der Geschaftsleitung sein und damit eine Linienfunktion erhal-
ten.
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Trotz geringer Mitarbeiterzahl erhéht sich der Bedarf an Controllerpersonen auch in mittleren
Unternehmen sehr schnell. Dies gilt vor allem dann, wenn diese Unternehmen zur Hauptsache
Verkaufs- und Vertriebsorganisationen sind oder kundenspezifische Fertigung betreiben. Denn in
diesen Fallen wird Planung und Steuerung des Unternehmens sehr schnell zeitintensiv und
komplex. Der Controller, der zugleich Finanzchef ist, wird dadurch weder fiir den Aufbau der
Systeme noch fiir seinen Beratungsauftrag geniligend Zeit haben und so fachliche personelle
Unterstiitzung durch (Assistenz-) Controller bendtigen.

Der bisherige Chef bleibt Finanzchef und damit oberster Controller, erhdlt aber einen Controller
als Mitarbeiter zugeordnet.

Oft tritt jedoch in mittleren Unternehmen die Situation ein, dass der bisherige Finanzchef zwar
gute Arbeit im Bereich der Buchhaltung, der Finanzierung und der Berichterstattung nach aussen
leistet, die eigentliche Controllerfunktion aber nicht ausiiben kann (fachlich), will (Zeitknappheit
oder Nichterkennen der Ergebnisverantwortung der einzelnen Manager) oder macht (Prioritat
auf der rein buchhalterischen Ebene). Will der Firmenleiter in solchen Féllen trotz allem eine
Controllerfunktion installieren, behilft er sich dann sehr oft mit dem Konstrukt, dass der neue
Controller als Stabsmitarbeiter der Direktion in die Organisation eingegliedert wird. Damit erge-
ben sich nach unserer Erfahrung in den meisten Fallen sehr schnell Kompetenzrangeleien zwi-
schen Finanzbereich und Controllerdienst.

In wachsenden mittleren Unternehmen entsteht bald auch der Bedarf, Controller in ergebnis-
verantwortlichen Einheiten, z.B. Profit Centern, oder fiir bestimmte Funktionsbereiche (Verkauf
und Marketing oder Produktion) als Flihrungsunterstiitzung einzusetzen. Auch dadurch entste-
hen wieder Fragen um die Kompetenzaufteilung zwischen zentralem Controller und dem Chef
der Einheit oder des Funktionsbereichs. Diese sind durch klare Regelungen beziiglich fachlichem
und disziplinarischem Weisungsrecht in den Griff zu kriegen. Voraussetzung ist jedoch einerseits
ein Konzept, in welchem die Aufgaben, Auftrage und Instrumente der zentral und der dezentral
eingesetzten Controller beschrieben und abgegrenzt werden. Andererseits muss fir die Fih-
rungskrdfte klargestellt werden, welche Aufgaben und Kompetenzen sie im Rahmen der Pla-
nung und Steuerung selbst haben und welche Verantwortlichkeiten dabei zu beachten sind.
Zum einen wurden dazu in den vorangehenden Abschnitten Antworten gegeben, zum andern
werden weitere Grundlagen bei der Darstellung der organisatorischen Eingliederungsméglichkei-
ten und bei der Prasentation von Musterstellenbeschreibungen vorgestellt.

Die Grenze zwischen einem grosseren mittelstandischen Unternehmen und einem Grossbetrieb
verlduft heute fast fliessend. Dementsprechend sind auch die Fragen und Probleme beziiglich
des Einsatzes von Controllern dhnlich.

Im Grossbetrieb findet man voll ausgebaute zentrale und dezentrale Controllerdienste, leider
aber oft personell unterdotiert. In den dezentralen Controllerdiensten kommt es zudem oft vor,
dass die Controller auch stark mit Rechnungswesenaufgaben belastet werden und, im Falle von
Konzernen, sehr viel Zeit fir die buchhalterische Berichterstattung zu Konsolidierungszwecken
einsetzen missen. Dieser Zeiteinsatz fehlt dann naturlich fiir die Unterstiitzung und Beratung
der eigenen Fiihrungskrafte, was diese wiederum mit dem Satz kommentieren: ,Die Controller
arbeiten sowieso nur fiir die Zentrale."

1.5.2  Organisatorische Grundformen

Da Controller einerseits Dienstleister flir Manager sind, andererseits aber auch unternehmens-
weite Festlegungen vornehmen (System-, Planungs- und Richtlinienverantwortung), stellen sich
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immer wieder Fragen, wie denn einzelne Controllerfunktionen oder Abteilungen organisatorisch
in einem Unternehmen einzugliedern seien. Man sucht nach einer Organisationsstruktur, die
moglichst klar und ohne lange Diskussionen eine fruchtbare Zusammenarbeit zwischen den
Controllern und ihren Kunden, den Flihrungskraften, ermdéglicht.

Dabei geht es darum, Aufgaben, Befugnisse (Entscheidungs- und Durchsetzungskompetenz) und
Verantwortlichkeiten in Ubereinstimmung mit der hierarchischen Stellung der Controllerperso-
nen zu bringen.

Ausgangspunkt ist die alte und vielfach bewahrte Regel aus der Organisationslehre, dass Aufga-
be Kompetenz und Verantwortung eine untrennbare Einheit bilden.

Das bedeutet, dass Controller flir diejenigen Aufgaben, fiir deren erfolgreiche Bewaltigung sie
auch verantwortlich sind, die Kompetenz erhalten, die zur Umsetzung notwendigen Entschei-
dungen selbst und fiir das ganze Unternehmen zu treffen. Aus der Beschreibung der Controller-
aufgaben in 1.3.2.1 ist bekannt, dass die Controller eines Unternehmens die Verantwortung fiir
die Planungs- und die Rechnungswesensysteme sowie flir die diese betreffenden Richtlinien und
Regeln tragen. Weiter ist es ebenfalls eine alte Lehre aus der Organisationstheorie, dass Ver-
antwortung nicht von Organisationen sondern von Personen (ibernommen wird.

Daraus ldsst sich ableiten, dass der oberste Controller eines Unternehmens auch fiir die Ge-
samtheit der Resultate einer Controllerorganisation verantwortlich ist und demzufolge auch die
Kompetenz haben muss, entsprechende Entscheidungen nicht nur zu treffen, sondern sie auch
in den betroffenen Unternehmensteilen durchzusetzen.

Der oberste Controller muss dazu mit Linienkompetenz ausgestattet sein, da die Linie im Ernst-
fall immer den Vorrang bei Entscheidungen hat und Regeln durchsetzt. Weil die erwdhnten Ent-
scheidungen das gesamte Unternehmen betreffen, ldsst sich auch ableiten, dass die hierarchi-
sche Position des obersten Controllers unabhédngig von der Firmengrosse immer in der Ge-
schaftsleitung/Geschaftsfiihrung verankert werden sollte.

Im Kontrast dazu steht die Stabsfunktion des Controllers als Berater und Unterstiitzer der Fiih-
rungskrafte in den ebenfalls schon erwdhnten Aufgaben. Als Berater hat ein Controller zwar ein
Vorschlags- und Antragsrecht, jedoch keine Entscheidungskompetenz, tragt aber auch nicht die
Verantwortung flir die Resultate der unterstiitzten Personen. Wird beispielsweise in einem mitt-
leren Unternehmen ein Controller als Stabsmitarbeiter des Unternehmensleiters eingesetzt, er-
gibt sich daraus automatisch, dass der Unternehmensleiter zugleich auch der oberste Controller
ist.

1.5.2.1 Strukturtypen fir die Organisation des Controllerdienstes

In der Organisationslehre werden verschiedene Formen der hierarchischen Unterstellung unter-
schieden und fiir die praktische Strukturierung einer Unternehmensorganisation empfohlen.
Zwei Unterstellungsarten ergeben sich dabei aus den Aufgaben, Kompetenzen und Verantwort-
lichkeiten:

— Die disziplinarische Unterstellung regelt, tiber welche Kompetenzen eine vorgesetzte Person
verfligt, wenn es um den Anstellung, Beschaftigung, Beférderung oder Delegation allgemei-
ner Kompetenzen geht. Man kann - etwas bildlich gesprochen - sagen, dass der disziplina-
rische Vorgesetzte bestimmt, ob ein Mitarbeiter eingestellt oder weiter beschaftigt wird,
welchen Lohn dieser Mitarbeiter erhalt, unter welchen Umstanden er befordert wird und
wann er Ferien beziehen darf.
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— Die fachliche Unterstellung konzentriert sich auf das Weisungsrecht eines Vorgesetzten be-
ziiglich der sachlichen und inhaltlichen Wahrnehmung der Aufgaben. Es wird damit defi-
niert, welche Aufgaben eine Person (ibernehmen und wie sie diese ausfiihren soll.

Daraus ergeben sich drei mogliche Grundtypen der strukturellen Organisation:

— Die Linienorganisation, in welcher die disziplinarische und die fachliche Weisungsbefugnis in
der gleichen vorgesetzten Person vereinigt sind.

— Die Stab-/Linienorganisation, die sich dadurch auszeichnet, dass das disziplinarische Wei-
sungsrecht beim Linienvorgesetzten liegt, wahrenddem die fachliche Anleitung und damit
auch die fachliche Weisungsbefugnis einer Stabsperson zugeordnet ist. Die nachgeordnete
Person hat hier einen disziplinarischen Vorgesetzten mit Vorrang vor dem fachlichen Vorge-
setzten (Stabsfunktionen werden als Ellipsen (Kreis) gezeichnet).

— Die Matrixorganisation, in welcher festgelegt wird, dass die fachliche und die disziplinarische
Weisungsbefugnis genau gleichwichtig auf zwei verschiedene Vorgesetzte aufgeteilt wird.
Die beiden Vorgesetzten entscheiden in diesem Fall sowohl disziplinarische als auch fachli-
che Fragen gemeinsam und mit dem gleichen Kompetenzgewicht. Dies hat zur Konsequenz,
dass die nachgeordnete Person zwei gleichberechtigte Chefs hat.

Diese drei Grundformen kdnnen in allen Organisationstypen vorkommen. Die Organisationsty-

pen ergeben sich daraus, nach welchem Hauptkriterium sich ein Unternehmen auf den Markt

ausrichtet. Ublich sind folgende Formen:

1. Nach Sparten (Divisionen, Produktbereiche) gegliederte Organisation.

2. Nach Regionen (Gebiete, Lander) gegliederte Bereiche.

3. Nach Funktionen (Verkauf, Produktion, Beschaffung) gegliederte aufgabenorientierte Or-
ganisation.

4. Nach Firmenteilen (Werke, juristische Einheiten) gegliederte Organisation.

Da Controller gemdss Aufgabenkatalog sowohl Stabs- als auch Linienfunktionen lbernehmen
sollen, sind diese drei Grundformen auch bei der Festlegung der Organisationsstruktur eines
Controllerdienstes bedeutend.

1.5.2.2 Vor- und Nachteile der Strukturtypen fiir die Controllerorganisation

Der einfachste und anwendungssicherste Organisationstyp ist, dafiir finden sich immer wieder
Beispiele in der gesamten Geschichte der Menschheit, die Linienorganisation, weil dort Aufga-
ben, Kompetenzen und damit auch Verantwortlichkeiten jeweils in der gleichen Person vereinigt
sind und an nachgelagerte Stufen delegiert werden. Umso komplexer jedoch Unternehmensfiih-
rung wird, desto weniger kann man Fiihrungskréfte finden, die nicht nur gute disziplinarische
Vorgesetzte sind, sondern auch in samtlichen Fachgebieten tiber fundiertes Wissen verfligen.
Dadurch gewinnt die Querschnittsfunktion, welche die Linie fachlich berdt, an Gewicht, kann
aber nicht die Verantwortung fiir die von der Linie erbrachten Ergebnisse tibernehmen. Der
Stabsmitarbeiter als Unterstiitzer der verantwortlichen Fiihrungskraft wird eingesetzt und da-
durch entstehen sofort die schon erwahnten Probleme der Abgrenzung der Weisungsbefugnis-
se. In dieser Situation befindet sich grundsatzlich jeder Controller, da er sich selbst zuerst als
betriebswirtschaftliche Unterstiitzungsfunktion flir seine Kunden, die Manager, definiert. Con-
troller bekleiden somit als Berater eine Stabsfunktion.

Da die Controller aber auch selbst Verantwortung fiir unternehmensweite Aufgaben tragen,
bedlrfen sie in gewissen Bereichen trotzdem der Linienkompetenz. Diese Linienkompetenz
muss einerseits in der Binnenorganisation des zentralen Controllerdienstes, also gegenuber den
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Mitarbeitern des Zentralcontrollers gegeben sein, andererseits aber auch gegeniiber den Linien-
flihrungskréaften im gesamten Unternehmen. Daraus ergibt sich wie schon oben erwahnt, die
Notwendigkeit, dass der oberste Controller eines Unternehmens eine Linienposition (disziplina-
risches und fachliches Weisungsrecht) erhalten muss.

Wenn man, was heute oft angebracht ware, die fachliche Fihrungsqualifikation gleich stark
gewichtet, wie die disziplinarische, muss man zur Erkenntnis kommen, dass flir Querschnitts-
funktionen, also auch fiir die Einpassung des Controllerdienstes in eine Organisation, die Mat-
rixorganisation der richtige Organisationstyp ist. In dieser Situation hat ein Controller - wie er-
wahnt - zwei gleichgewichtige Vorgesetzte, was, weil man nicht gleichzeitig zweier Herren
Diener sein kann, zu den bekannten Friktionen flihrt. In der praktischen Anwendung sind denn
auch kaum Organisationen bekannt, in denen eine echte Matrixorganisation mit gleichgewich-
tigen Vorgesetzten real funktioniert. Dies ist zu wesentlichen Teilen auf das Machtelement zu-
rlickzuflihren. Der Linienvorgesetzte ist Ublicherweise Chef von mehr Mitarbeitenden als der
Verantwortliche einer Querschnittsfunktion und tragt zudem die Verantwortung fir die men-
gen- und wertmadssigen Ergebnisse. Dadurch reklamiert er flir sich automatisch mehr Entschei-
dungsrechte und -gewicht. Unsere Erfahrung hat immer wieder gezeigt, dass in Unternehmen
zwar Matrixorganisationen gezeichnet und dokumentiert werden, in Realitdt aber eine Stab-
Linienorganisation besteht, in welcher die Linie die Ergebnisverantwortung tragt und die Stdbe
unterstitzend wirken.

Als Fazit ist festzustellen, dass die Organisationslehre auch fiir die Strukturierung des Control-
lerdienstes bisher nur das Stab-/Linienkonzept als praktisch umsetzbaren Organisationstyp be-
reithalt.

In grosseren Unternehmen wurde dieses Konzept dahingehend ausgeweitet, dass parallel zur
ausfiihrungsorientierten Linienorganisation sogenannte Dienstleistungsbereiche eingefiihrt wur-
den, die in ihrem eigenen fachlichen Bereich sowohl disziplinarische als auch fachliche Wei-
sungsbefugnis fir alle Einheiten eines Unternehmens und damit auch deren Vorgesetzte haben.
Im Kern handelt es sich aber auch bei dieser Form um das Stab-/Linienkonzept.

1.5.3 Beispielhafte Stellenbeschreibungen fiir Controller
1.5.3.1 CFO/oberster Controller

Seine engen systemischen und informellen Verbindungen zum gesamten Finanz- und Rech-
nungswesenbereich eines Unternehmens und die fiir seine Aufgabenerfiillung notwendige Un-
terstiitzung durch die Geschéftsfiihrung lassen es als sinnvoll erscheinen, dass der Controller-
dienst grundsétzlich durch ein Geschéftsflihrungsmitglied vertreten wird. Diese Person sollte die
Interessen des Controllerdienstes sowie alle Anliegen des gesamten finanzwirtschaftlichen Be-
reichs vertreten. In diesem Falle Gibernimmt der Finanzchef also auch die Funktion des obersten
Controllers und ist sowohl Fach- als auch Machtpromotor des Controllerdienstes.

Kompetenzen gegeniiber der tibrigen Unternehmensleitung

Auf oberster Unternehmensebene gilt oft das Kollegialprinzip, das heisst die Kollegial-
Unterstellung unter die Beschllisse der gesamten Unternehmensleitung. Eine Alternative ist die
Unterstellung unter den Vorsitzenden der Unternehmensleitung, sodass dieser direkte Wei-
sungsbefugnisse hat. Alleinige Entscheidungs- oder Anordnungsrechte gegeniliber den anderen
Mitgliedern der Unternehmensleitung sind meistens nur aufgabenspezifisch definiert.
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Die einheitliche Fiihrung des gesamten finanzwirtschaftlichen Bereiches ermdglicht es der ver-
antwortlichen Fiihrungskraft, finanzwirtschaftliche und betriebswirtschaftliche Entscheidungen
ganzheitlich zu sehen. Die finanzwirtschaftlichen Konsequenzen von strategischen und bereichs-
ubergreifenden Entscheidungen kdénnen aufgrund der Zusammenarbeit des Finanzwesens, des
fihrungsorientierten Rechnungswesens und des Controllerdienstes wesentlich fundierter und
ganzheitlicher dargestellt werden.

Die Erfolgszielorientierung muss gerade auf oberster Unternehmensebene gewadhrleistet sein.
Der Finanzvorstand muss mit Hilfe seiner ihm unterstellten Bereiche, insbesondere des Control-
lerdienstes und seiner Informationen, auf diese Zielerreichung hinwirken. Er bedarf in dieser
Hinsicht auch eines Informations- und Beratungsrechts und dariiber hinaus eines Vetorechts mit
der Massgabe der Uberpriifung der Entscheidung.

Musterstellenbeschreibung fiir den CFO/obersten Controller

Eine Stellenbeschreibung ist auch fiir einen CFO oder Finanzvorstand immer unternehmensspe-
zifisch aufzubauen, da sie bedirfnisgerecht sein muss. Das nachstehende Beispiel ist so ausge-
richtet, dass einheitliche Fiihrung des Finanzbereichs beschrieben werden kann. Das Hauptge-
wicht liegt dabei themenzentriert auf den Controlleraufgaben. Die Eingliederung weiterer Funk-
tionen wie EDV und interne Revision unter den Finanzvorstand ist, wie schon angesprochen,
moglich und vielleicht wiinschenswert, jedoch nicht Gegenstand dieser Stellenbeschreibung.

Stellenbeschreibung und -bezeichnung:
CFO Corporate Financial Officer, Chefcontroller, Finanzvorstand, Finanzchef

Vorgesetzte Stelle:
Kollegial-Unterstellung unter die Beschliisse des Gesamtvorstandes oder Unterstellung unter den
Vorsitzenden der Geschéftsleitung.

Bezeichnung der nachgeordneten Abteilungen/Bereiche:
1. Abteilung Finanzen/Steuern, ev. Cash Management
2. Abteilung Rechnungswesen

3. Abteilung Controllerdienst

4. Zentrale Informatik mit ihren Unterabteilungen (ev.)
5. Personaldienst mit Lohnabrechnung (ev.)

6. Liegenschaftsverwaltung

Stellvertretende Stelle:
Vorsitzender der Geschaftsleitung

Der Stelleninhaber informiert:

Alle Mitglieder der Geschéftsleitung tliber die finanzwirtschaftliche und erfolgszielmassige Situa-
tion und Entwicklung des Unternehmens und seiner Bereiche. Er informiert sie bei allen Ent-
scheidungen uber die gesamten finanzwirtschaftlichen Konsequenzen.

Der Stelleninhaber wird informiert:
Von seinen Abteilungsleitern tber alle Vorgdnge, die fir die Wahrnehmung seiner Aufgaben
und der Erfiillung seiner Ziele erforderlich sind.
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Ziele der Stelle:

1. Der Finanzvorstand ist dafiir verantwortlich, dass das Unternehmen jederzeit und fristge-
recht seinen zwingend félligen Verbindlichkeiten nachkommen kann. Er hat die Sicherung
der Liquiditat unter erfolgswirtschaftlich glinstigen Aspekten zu gewahrleisten. Im Rahmen
der Vorgaben der Eigentlimer und der Unternehmenspolitik ist er auch fiir die finanzielle
Stabilitat des Unternehmens verantwortlich.

2. Der Finanzvorstand ist fiir das (finanzwirtschaftliche) Management-Informationssystem MIS
verantwortlich. Er hat dafiir zu sorgen, dass alle fir die Planung und Steuerung des Unter-
nehmens notwendigen Daten in der fir die Entscheidungsfindung notwendigen Genauig-
keit, Aktualitdt und Form zur Verfiigung stehen.

3. Der Finanzvorstand ist fiir den Bestand, die Qualitdt und die Weiterentwicklung des Pla-
nungssystems des gesamten Unternehmens verantwortlich.

4. Der Finanzvorstand legt samtliche Richtlinien, die fiir die finanzwirtschaftlich richtige und
ganzheitliche Flihrung des Unternehmens benétigt werden, fest und (iberwacht deren rich-
tige Anwendung in den Organisationseinheiten.

5. Der Finanzvorstand ist dafiir verantwortlich, dass auf allen Flihrungsebenen des Unter-
nehmens die Flihrungskrafte sich ihrer Ergebnisverantwortung bewusst sind. Er unterstiitzt
sie mit seinen Funktionen in der Wahrnehmung ihrer Aufgaben (insbesondere bei ihrer
Controllingverantwortung) und hilft ihnen mit Informationen, ihre Ziele zu erreichen.

Kompetenzen der Stelle:

— Fachlich: Informations- und Beratungsrecht (inklusive Vetorecht) gegeniiber seinen Vor-
standskollegen. Entscheidungs- und Anordnungsrecht gegeniiber den ihm unterstellten
Funktionen. Sachlich-funktionale Kompetenz im gesamten Unternehmen.

— Disziplinarisch: Personlich-disziplinarische Kompetenz gegeniiber den ihm unterstellten Per-
sonen.

Aufgaben der Stelle:

1. Er steuert die Finanzplanung, berichtet dem Vorstand und erarbeitet Antrage; legt Richtli-
nien fir Finanzierungsverhandlungen fest, nimmt ab einem Betrag xxx an Finanzierungs-
verhandlungen teil; nimmt an allen Emissionsverhandlungen teil.

2. Er steuert die Liquiditat, berichtet an den Vorstand (Liquiditdtskennzahlen) und erarbeitet
in Ausnahmefallen Antrdge. Er entscheidet Uber Liquiditadtsreserve und die Deckung der fi-
nanzwirtschaftlichen Risiken; koordiniert die Investitionsantrdge mit der strukturellen Liqui-
ditat.

3. Er gestaltet und betreibt das (finanzwirtschaftliche) MIS. Er zeigt die 6konomischen Ten-
denzen fur zukiinftige Entwicklungen auf. Er sorgt daftr, dass fir das strategische Mana-
gement eine ausreichende Datenbasis vorhanden ist und ist mitverantwortlich flr die For-
mulierung einer strategischen Marschrichtung (Schwerpunkte, qualitative Ziele).

4. Er steuert die Systeme seiner Funktionen und setzt durch, dass sie im gesamten Unter-
nehmen einheitlich angewendet werden. Er koordiniert mit seinen Systemen die Teilberei-
che untereinander und ihre Ausrichtung auf das Gesamtunternehmen (insbesondere hin-
sichtlich der Unternehmensplanung, ihrer Integration und Vollstandigkeit, der Rechnungs-
wesensysteme und des finanzwirtschaftlichen Informationssystems). Er sorgt in diesem Zu-
sammenhang fir die Erarbeitung und den Erlass von Richtlinien fiir eine ergebnisorientierte
Planung und Steuerung inklusive Erwartungsrechnung (z.B. Richtlinien fiir das Budget).
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5. Der Finanzvorstand ist verantwortlich fiir die Vorbereitung betriebswirtschaftlicher Ent-
scheidungsgrundlagen bei Spezialfragen (Investitionsplanung, Investitionsantrage, Produkt-
kostenvorausschatzungen, Preisbildung, Wirtschaftlichkeitsrechnungen).

6. Der Finanzvorstand ist verantwortlich fiir die Definition und fiir die Umsetzung der Bilanz-
politik sowie der internen und externen Abschlisse. Er bereitet die bilanzpolitischen Ent-
scheidungen (Abschreibungspolitik, Riickstellungen, Dividendenpolitik) vor. Er Gbernimmt
die Berichterstattung an alle aussen stehenden Stellen (Banken, Investoren, Borse).

7. Der Finanzvorstand ist verantwortlich fiir Steuerung und Auswertung der Soll-Ist-Vergleiche.
Er Uberpriift die tagliche Finanzdisposition, den laufenden Finanzplan (monatlich), die Re-
servehaltung (nach Bedarf, wochentlich), den Kosten/Erl6s-Plan (monatlich), die Nachkalku-
lation (nach Bedarf), den Abruf von Investitionsmitteln (monatlich). Er setzt Schwellenwer-
te fir tolerierte/nicht tolerierte Abweichungen fest.

8. Er sorgt fiir die Erstellung der Mittelfristplanung und fiihrt in diesem Zusammenhang auch
die Chancen- und Risiko-Portfolios nach, damit sie in die Planungs- und Steuerungsent-
scheidungen einbezogen werden kdnnen.

Unterschrift des Vorsitzenden: Unterschrift des Stelleninhabers:

Umso kleiner ein Unternehmen ist und je mehr Aufgaben in Personalunion von einem Vor-
standsmitglied oder Geschéftsfiihrer ibernommen werden, desto differenzierter muss diese Stel-
lenbeschreibung formuliert werden. Die Forderung nach einer Stellenbeschreibung auch fiir den
Chefcontroller ist aber unabhéngig von der Unternehmensgrdsse.

1.56.3.2 Zentralcontroller

Als Folge zunehmender Aufgaben und wachsender Unternehmen delegiert der Finanzchef seine
Controlleraufgaben an den Zentralcontroller, welcher je nach Bedarf selbst auch wieder der Lei-
ter mehrere Abteilungen oder Teams wird.

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung des Zentralcontrollers

Die Ziele des Controllerdienstes ergeben sich aus den Verantwortlichkeiten wie sie in 3.2.1
beschrieben wurden. Ebendort sind die Aufgaben des gesamten Controllerdienstes eines Unter-
nehmens aufgelistet. In der Folge ist nun zu bestimmen, welche dieser Aufgaben speziell dem
Zentralcontroller und seinen Mitarbeitenden zugeordnet werden sollen.

1. Aufgaben im Rahmen des Planungs- und Kontrollsystems:
— formale, inhaltliche und zeitliche Systembetreuung;
— Aufbau eines Planungshandbuches (formal), eines Planungsbriefes (inhaltlich) und eines
Planungskalenders (zeitlich).

2. Aufgaben im Rahmen des Budgetsystems:
— formale, inhaltliche und zeitliche Systembetreuung und Beratung.

3. Aufgaben im Rahmen seiner Informationsfunktion:
— systemische, formale und inhaltliche Betreuung des Berichtswesens.

4. Aufgaben im Rahmen seiner Beratungsaufgabe:
— Bereitstellung betriebswirtschaftlicher Instrumente und Methoden;
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— Schulung ihres Gebrauchs;
— Durchfiihrung von betriebswirtschaftlicher Beratung.

Diese Aufgaben haben sich auch in der Praxis als die primdren Aufgaben des Controllerdienstes
herausgestellt. Grundbedingung ist das Denken in Management-Bediirfnissen seitens der Mitar-
beiter des Controllerdienstes.

Musterstellenbeschreibung fiir den Zentralcontroller

Die Stellenbeschreibung fiir den Leiter des zentralen Controllerdienstes ist von den Kontextfak-
toren im Unternehmen abhangig und deshalb individuell zu konzipieren.

Stellenbeschreibung und -bezeichnung:
Zentraler Controller

Vorgesetzte Stelle:
Finanzchef/Finanzvorstand/CFO

Bezeichnung der nachgeordneten Abteilungen/Bereiche:
— Buchhaltung, evtl. mit ihren Unterabteilungen
— Kosten-/Leistungs-, Erlés- und Ergebnisrechnung
— Planungssysteme und Mittelfristplanung
— Management-Informationssystem MIS
— Strategischer Controllerdienst
— Assistenzcontroller

Stellvertretende Stelle:
z.B. Leiter Planungssysteme und Mittelfristplanung

Bezeichnung der zu vertretenden Stelle:
Finanzvorstand

Der Stelleninhaber informiert:

Die Unternehmensfilhrung und Leiter der einzelnen Verantwortungsbereiche tber die finanz-
und ertragswirtschaftlichen Auswirkungen von Entscheidungen und Projekten. Er informiert die
Unternehmensleitung lber die laufende Erfolgsentwicklung des Gesamtunternehmens. Er in-
formiert den Finanzvorstand (lber alle Vorgange, die flir dessen Wahrnehmung seiner Aufgaben
notwendig sind.

Der Stelleninhaber wird informiert:

Vom Finanzvorstand und von den Leitern der einzelnen Verantwortungsbereiche tber alle Vor-
gange, die fur die Wahrnehmung seiner Aufgaben erforderlich sind.

Von den dezentralen Controllern tber die finanzwirtschaftliche und erfolgsorientierte Situation
und Entwicklung ihrer zu betreuenden Bereiche.

Aufgaben der Stelle:
Der Leiter des Controllerdienstes stellt mit seinem Bereich sicher, dass ein umfassend ausgebau-
tes und die Koordination zwischen allen Unternehmensteilen erméglichendes Planungssystem
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eingerichtet, betrieben und unterhalten wird. Er sorgt dafiir, dass dieses System sowohl| die
Leistungs- als auch die Wertdimensionen des Unternehmensgeschehens abbilden kann. Im Jah-
resrhythmus sorgt er dafiir, dass die konsolidierte Mittelfristplanung nachgefiihrt wird.

Der Leiter des Controllerdienstes ist dafiir verantwortlich, dass eine Kosten-, Leistungs-, Erlos-
und Ergebnisrechnung aufgebaut und gepflegt wird, welche als konsistentes verantwortungs-
und entscheidungsorientiertes Steuerungs- und Erfassungssystem dient. Er ist mit seinen Syste-
men im Monatsrhythmus in der Lage, fiir organisatorische Teilbereiche sowie fiir das gesamte
Unternehmen stufengerecht und mehrdimensional die Plan- und Istwerte und die sich daraus
ergebenden Soll-Ist-Vergleiche aufzubereiten. Viermonatlich wertet er die Eingaben in das Er-
wartungsrechnungssystem aus und konsolidiert diese zum voraussichtlichen Ergebnis des Un-
ternehmens.

Der Zentralcontroller schafft die Systematik zur Planung, Entscheidung und Verfolgung von Pro-
jekten. Er kann monatlich tiber den konsolidierten Stand der Investitionen (geplante, ausgefiihr-
te, bewilligte, laufende) berichten. Er stellt weiterhin sicher, dass die Projekte innerhalb des Un-
ternehmens hinsichtlich ihrer zeitlichen, inhaltlichen und finanzwirtschaftlichen Konsequenzen
miteinander koordiniert werden.

Er sorgt fiir die aktualisierte Datenbasis zum Zwecke der Er- oder Uberarbeitung der strategi-
schen Planung und informiert lber den Innovationsbedarf zur Aufrechterhaltung der Wettbe-
werbsvorteile. Zudem stellt er sicher, dass die Annahmen, die zur Festlegung von Strategien
gefiihrt haben, regelmdssig hinterfragt und nachgefiihrt werden. Er unterstiitzt die Flihrungs-
krafte in der strategischen Planung methodisch.

Zur Unterstiitzung der Entscheidungsfindung erarbeitet der Zentralcontroller monatlich und bei
Anforderung seine eigene betriebswirtschaftliche Interpretation der Pldne, der erzielten Ergeb-
nisse und der Erwartungen und erldutert sie der Unternehmensleitung sowie denjenigen Fiih-
rungskraften, die er direkt betreut. Seinen direkt betreuten Fiihrungskrédften dient er nach Be-
darf als betriebswirtschaftlicher Berater.

Zur Flhrungsunterstiitzung gestaltet und unterhdlt er ein stufengerecht und mehrdimensional
auswertbares Management-Informationssystem, mittels welchem auch Simulationsrechnungen
erstellt werden kénnen.

Der Leiter des zentralen Controllerdienstes ist dafiir verantwortlich, dass die Flihrungskrafte
aller hierarchischen Ebenen auf innerbetriebliche betriebswirtschaftliche Beratung zuriickgreifen
konnen. Er stellt sicher, dass eine ausreichende Methodenbank vorhanden ist und dass innerbe-
triebliche Schulung und Weiterbildung in den Gebieten der Planung und der Steuerung sowie
der Integration des Unternehmensgeschehens fir alle Fihrungskrdfte durchgefiihrt wird. Er
sorgt fir die Aus- und Weiterbildung seiner eigenen Mitarbeitenden sowie der dezentralen
Controller.

Kompetenzen der Stelle:

1. Dem Stelleninhaber sind alle Mitarbeitenden des zentralen Controllerdienstes fachlich und
disziplinarisch unterstellt.

2. Er hat das fachliche Anordnungs- und Entscheidungsrecht hinsichtlich der vom Controller-
dienst zu betreuenden Systeme gegeniiber allen anderen Bereichen und organisatorischen
Einheiten. Seine Weisungsbefugnisse beschranken sich dabei auf die Systemgestaltung und
die Systembetreuung sowie die Integration mit anderen IT-Systemen.
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3. Gegeniiber den dezentralen Controllern hat der Stelleninhaber beziiglich ihrer zu betreu-
enden Systeme und Instrumente sowie bezliglich der Durchsetzung von Richtlinien die
fachliche Kompetenz und ein entsprechendes Weisungsrecht.

Unterschrift Vorgesetzter:  Unterschrift Stelleninhaber:

Durch den zunehmenden Umfang der Controllerarbeit ergeben sich in grosseren Unternehmen
auch spezialisierte Funktionen innerhalb des zentralen Controllerdienstes. Daflir wdren aus den
zugewiesenen Aufgaben spezifische Stellenbeschreibungen abzuleiten, was aber hier nicht mehr
erweitert wird.

1.56.3.3 Dezentrale Controller

Dezentrale Controller sind, als Funktionstrager, die logische Folge von Spezialisierung und von
Bereitstellung betriebswirtschaftlicher Managementunterstiitzung moglichst nahe bei den Fiih-
rungskraften, die die Hauptadressaten dieses Supports sind. Es ist nur konsequent, wenn die
Controllerfunktionen dort angesiedelt werden, wo auch die jeweiligen Fachfunktionen wahrge-
nommen werden. Dadurch stellt sich nicht die Frage, ob man lberhaupt dezentrale Controller
einsetzen soll, sondern die Frage der organisatorischen Eingliederung und der Aufgaben und
Zustandigkeiten.

Entsprechend der Dienstleistungsfunktion des Controllerdienstes sind die dezentralen Controller
also die Berater vor Ort, welche die Zielorientierung der Funktionen (Funktionscontroller fur
Marketing, Logistik, F&E), Werke (Werkscontroller), Sparten (Spartencontroller) oder Divisionen
(Divisions-Controller) ermdglichen. Sie sind zudem das fachliche Verbindungsglied zum zentra-
len Controllerdienst. Leider haben aber gerade die dezentralen Controller sehr hdufig mit den in
1.5.1.1 angesprochenen Akzeptanzproblemen zu kdmpfen, wenn der zentrale Controllerbereich
nicht als eigenstandiger Funktionsbereich (Linienfunktion) akzeptiert ist oder die organisatori-
sche Zuordnung unvollstdndig geregelt ist.

Der (ibliche Entwicklungspfad beginnt im zentralen Controllerdienst, wo auch die Systeme, Pro-
zesse und Richtlinien fiir die Controllerarbeit entwickelt und unterhalten werden. Sie bilden
dann die Basis fiir die Arbeit der dezentralen Controller. Es ist aber ebenso moglich, dass Sys-
teme, z.B. fiir Planung und Kalkulation zuerst dezentral entwickelt und erst spater in die gesam-
te Unternehmensplanung integriert werden. Fiir den zweiten Fall ist es fiir dezentrale Controller
jedoch meistens schwieriger, die Akzeptanz im eigenen Bereich sowie im Unternehmen zu er-
langen, da die Funktion in der Zentrale noch nicht etabliert ist und deshalb vermehrt hinterfragt
wird.

Einsatz der dezentralen Controller

Die Aufgaben der dezentralen Controller und ihre Ausrichtung auf das Erfolgsziel unterscheiden
sich von denen des zentralen Controllerdienstes vor allem in ihren Schwerpunkten. Wahrend
der zentrale Controllerdienst tiberwiegend koordinierende und systembetreuende Aufgaben hat,
ist der dezentrale Controller vor allem ein fachkompetenter Gesprachspartner.

Planungsunterstiitzung

Dezentrale Controller unterstiitzen die Flihrungskrafte ihres Bereichs bei der Erarbeitung samtli-
cher bereichsspezifischen Plane. Dabei haben sie den Auftrag, die Ziele des Gesamtunterneh-
mens sowie der anderen Bereiche ebenfalls mit einzubeziehen und fiir eine Koordination der
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Mittel und Ressourcen zu sorgen. Dadurch sollen vor allem Bereichsegoismen aufgedeckt und
wenn moglich verhindert werden. Zu diesem Zweck bedarf es des intensiven Informationsaus-
tauschs mit dem zentralen Controllerdienst. Bereichsintern sollen sie dahingehend wirken, dass
die Plane aus den Zielen heraus entwickelt und sowohl Ziele als auch Plane in mess- und Uber-
prifbarer Form fixiert werden.

Er soll im Bereich die Anwendung der Flihrungsmethodik Fiihrung durch Zielvereinbarung ein-
fihren und unterstiitzen und parallel dazu die Planung im Gegenstromverfahren (top down und
bottom up) ermoglichen.

Systemanwendung

Der dezentrale Controller ist in erster Linie Systemanwender. Er bedient sich dabei der Instru-
mente und Methoden, welche durch den zentralen Controllerdienst fiir das Planungs- und Steu-
erungssystem, fiir das Rechnungswesen, die Leistungserfassung und das Berichtswesen angebo-
ten werden. Er konzentriert sich zwar primar auf die Bedurfnisse seines Bereichs, wendet aber
die Regeln und Richtlinien des zentralen Controllerdienstes an, um so unternehmensweites
Controlling mit abgestimmten Systemen ermdglichen zu kdnnen. Durch klare Regelung und
Abgrenzung der Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen und Wirkungsbereiche im zentra-
len und dezentralen Controllerdienst kénnen zudem Doppelspurigkeiten verhindert und ein ein-
heitlicher Controllerdienst gewdhrleistet werden.

Er ist zudem auch die Person, die Ideen und Verbesserungsvorschldge fiir die Gestaltung und
Anwendung der Systeme vom Bereich an den zentralen Controllerdienst weitergibt und erlau-
tert.

Im Rahmen der Ablauforganisation muss der dezentrale Controller fiir einen Planungs- und Kon-
trollzyklus sorgen, der derart gestaltet ist, dass sowohl die Bereichsbelange (Planungstermine,
Informationserfassung) als auch die Anforderungen des zentralen Controllerdienstes (Systemko-
ordination, Uberpriifung der Plidne, Sicherstellung der Erfolgszielorientierung) berticksichtigt
werden.

Projektaufgabe

Als Moderator und als die Erfolgszielorientierung sicherstellende begleitende Projektinstanz
muss der dezentrale Controller grossere eventuell bereichsiibergreifende Projekte betreuen. Er
unterstiitzt den Projektleiter und koordiniert den formalen Projektablauf. Aufgrund der Unter-
stiitzung durch den zentralen Controllerdienst und seiner Erfahrung als standiger Projektbetreuer
kann er beurteilen, ob alle wesentlichen Informationen erhoben wurden, die Zeitplanung realis-
tisch und die Gruppenzusammensetzung effizient ist. Er betreut das Projekt, wie schon beim
zentralen Controllerdienst ndher umschrieben, in inhaltlicher (informatorischer), zeitlicher und
formaler Hinsicht.

Weiterhin stellt der dezentrale Controller auch sicher, dass die Unternehmens- und die finanziel-
len Ziele bei der Projektbearbeitung berlicksichtigt werden. Hier ist festzuhalten, dass der Pro-
jektleiter immer fiir das Controlling innerhalb seines Projektes zustdndig bleibt und der Control-
ler ihn dabei nur unterstiitzt. Der dezentrale Controller tragt keine direkte Projektverantwor-
tung. Er arbeitet aber eng mit dem zentralen Controllerdienst zusammen, und liefert alle wichti-
gen Daten uber das Projekt und die laufenden Ergebnisse im Projektverlauf. Im Gegenzug wird
er vom zentralen Controllerdienst mit bereichs- und disziplineniibergreifenden Informationen
versorgt, die flir das betreffende Projekt von Bedeutung sind.
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Informationsaufgabe

Jeder Bereich hat spezifische, speziell fiir ihn relevante Informationen, welche er mit Hilfe eines
bereichsinternen Informationssystems allen massgeblichen Entscheidungstragern zukommen
lassen will. Hinsichtlich der finanziellen und betriebswirtschaftlichen Informationen muss der
Controller dieses Informationssystem betreuen. Er nimmt eine kombinierte Systembetreuungs-
und -anwendungsaufgabe wahr.

Der dezentrale Controller muss dieses Informationssystem mit den Informationen koordinieren,
welche er vom zentralen Controllerdienst erhdlt. Er ermittelt den Informationsbedarf seiner Be-
reichsflihrungskréfte und stellt klare Informationsanforderungen auf. Dabei muss er sich externer
(z.B. Marktforschungsinstitute, Brancheninformationsdienste, etc.) und interner Informations-
quellen (z.B. Aussendienst) bedienen. Ziel ist es, neben gesamtunternehmensrelevanten Infor-
mationen auch eine bereichsrelevante Informationsdokumentation zu schaffen. Diese sollte allen
zuganglich sein.

Die Informationsaufgabe des dezentralen Controllers ist somit eine Erganzung fiir das Informa-
tionssystem des zentralen Controllerdienstes, da er nicht nur fir die finanzwirtschaftlichen, son-
dern auch fiir die betriebswirtschaftlichen Bereichsinformationen zustdndig ist. Vor allem aber
muss er den Fihrungskréften solche Informationen (z.B. in Form von Kennzahlen) zukommen
lassen, dass sie ihren Bereich erfolgszielorientiert steuern und bei sich verdndernden Bedingun-
gen entsprechende Massnahmen einleiten kdnnen.

Der dezentrale Controllerdienst hat im Rahmen seines Bereichsinformationssystems auch eine
Systemaufgabe in gestalterischer Hinsicht. Er muss sein Informationssystem aufbauen und es
aufgrund bereichs- oder einheitsspezifischer Gegebenheiten betreuen. Aufgrund der Kompetenz
des zentralen Controllerdienstes muss er aber den Informationsbediirfnissen des Gesamtunter-
nehmens Rechnung tragen und dessen Richtlinien und Formalregelungen einhalten. Je besser
die informatorische Zusammenarbeit klappt, umso mehr Autonomie wird der dezentrale Con-
trollerdienst bei Gestaltung seines Bereichsinformationssystems erhalten.

Grosse Bedeutung fiir die Akzeptanz der dezentralen Controller hat die Forderung, dass er keine
Berichte am Bereichsleiter vorbei dem zentralen Controllerdienst zustellen darf und muss. Trotz-
dem ist er dafiir zustdandig, dass der Informationsfluss zwischen ihm und dem zentralen Control-
lerdienst optimal abgestimmt erfolgt und gerade hier die Aktions- und Reaktionszeiten verkiirzt
werden. Der dezentrale Controllerdienst erscheint, analog zum zentralen, geradezu pradesti-
niert, diese Forderungen nach erhohter zielorientierter Integration und Koordination und best-
moglicher Aktualitdt der Informationsversorgung zu erfillen.

Beratungsaufgabe

Wahrenddem der Schwerpunkt beim zentralen Controllerdienst auf der System- und Koordina-
tionsaufgabe liegt, konzentriert sich der dezentrale Controller auf den Bereich der Beratung.
Massgeblich fiir die Intensitdt und das Ausmass der Beratung sind neben der 6konomischen
Situation des Bereichs die Personlichkeit und Sachkompetenz des Controllers. Mit seiner Sach-
kompetenz muss der dezentrale Controller die Grundlage fiir ein vertrauensvolles Verhaltnis
schaffen, indem er plausible Vorschldge und liberzeugende Vorlagen erarbeitet und seine Diens-
te und Beratungen ohne Richter- oder Polizisten-Gehabe zur Verfiigung stellt.

Insbesondere wenn Linien- oder Bereichsvorgesetzte eher technik- oder naturwissenschaftlich-
orientierte (Techniker, Chemiker) Fachpersonen sind, wird der Controller als Berater bendtigt.
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Der beratende Controller stellt einen Moderator und Impulsgeber dar und ist durch seinen Er-
fahrungsschatz ein Garant dafiir, dass die Erfolgszielorientierung und die Gesamtunternehmens-
ziele nicht wegen der Bereichsinteressen vernachlassigt werden.

Zur Beratungsaufgabe des dezentralen Controllers gehort auch die Aus- und Weiterbildung der
Flhrungskrafte aus dem jeweiligen Bereich. Speziell bei nicht betriebswirtschaftlich vorgebilde-
ten Fuhrungskraften sollte der Controller motivieren und dahingehend wirken, dass einerseits
bei diesen Personen das Bewusstsein flir ihre Controllingverantwortung steigt und andererseits
eine ganzheitliche Denkweise gefordert wird. Wichtig ist auch die Information der Fiihrungskraf-
te tiber die Moglichkeiten und das Angebot der eigenen dezentralen Controller. Der Controller
soll beziiglich Methoden, Techniken und Informationen seine Fahigkeiten aufzeigen, damit er
als Berater akzeptiert und anerkannt wird. Dezentrale Controller schaffen die echte Praxisndhe n
der Aus- und Weiterbildung.

Musterstellenbeschreibung fiir dezentrale Controller

Die Stellenbeschreibung fiir den dezentralen Controller ist noch spezifischer als die flr den zent-
ralen Controllerdienst, muss doch hierbei noch auf die bereichsindividuelle Situation eingegan-
gen werden. Aus diesem Grund kann die nachfolgende Musterstellenbeschreibung nur allge-
mein wichtige Aspekte der Stellenbeschreibung fiir einen dezentralen Controller beinhalten.

Stellenbeschreibung und -bezeichnung:
Dezentraler Controller, Bereichscontroller, Funktionscontroller

Vorgesetzte Stellen:

— disziplinarisch: Leiter des unterstiitzten Bereichs (Werksleiter, Verkaufs- und Vertriebschef,
Marketingleiter, F&E-Chef, Profit Center-Leiter, etc.)

— funktional: Leiter des zentralen Controllerdienstes oder Finanzchef

Unterstellte Stellen:
Abhdngig von der Grosse der dezentralen Controllereinheit die Mitarbeitenden des jeweiligen
Bereichscontrollerdienstes

Stellvertretende Stelle:
Mitarbeitende Person der dezentralen Controllerdienstes; ersatzweise der zustandige Mitarbei-
ter des zentralen Controllerdienstes.

Zu vertretende Stelle:
Eventuell bei Teilaufgaben den Bereichsleiter

Der Stelleninhaber informiert:

Den Bereichsleiter iiber alle betriebswirtschaftlichen und finanzwirtschaftlichen Aspekte, die den
Bereich betreffen. Er informiert ihn liber die Bereichsentwicklung mit Hilfe der massgeblichen
Kennzahlen und Analysen. Er informiert ihn Uber alle Berichte, die an den zentralen Controller-
dienst geschickt werden und Uber alle wichtigen Informationen vom zentralen Controllerdienst.
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Den zentralen Controllerdienst Uber alle systemischen und planerischen Verdnderungen in sei-
nem Unternehmensbereich. Achtung! Das Berichtswesen geht ber die Linie. Das bedeutet,
dass der Linienvorgesetzte seine Ergebnisse und Erwartungen iber seine Linie an den Finanz-
chef berichtet, nicht etwa der dezentrale Controller direkt an den zentralen Controllerdienst.

Der Stelleninhaber wird informiert:
Vom Bereichsleiter iiber alle Vorgédnge, die fiir die Wahrnehmung seiner Aufgabe erforderlich
sind, insbesondere Uiber alle Bereichsentscheidungen.

Vom zentralen Controllerdienst (iber alle Systemverdnderungen, gesamtunternehmensbezoge-
nen Entwicklungen und alle finanzwirtschaftlichen und betriebswirtschaftlichen Entscheidungen,
die Konsequenzen flir seinen Unternehmensbereich haben.

Ziele der Stelle:

Der Stelleninhaber stellt sicher, dass die betriebswirtschaftliche Zielorientierung bei allen Be-
reichsentscheidungen gewabhrleistet ist. Er unterstiitzt und berdt seinen Bereichsleiter bei fi-
nanzwirtschaftlichen und betriebswirtschaftlichen Entscheidungen. Durch seine Systemanwen-
dung und -betreuung gewadhrleistet er, dass die Bereichsfliihrungskrafte ihrer Controllingverant-
wortung nachkommen kdénnen und ihre Koordinations-, Reaktions-, Adaptions- und Antizipati-
onsfdhigkeit verbessert werden kann.

Kompetenzen der Stelle:

Der Stelleninhaber ist gegeniiber seinen eigenen Mitarbeitern disziplinarisch und fachlich kom-
petent.

Gegenliber den Flhrungskraften und Mitarbeitenden des unterstiitzten Bereichs hat er ein
Beratungs- und Informationsrecht und in Systemfragen das Anordnungsrecht.

Aufgaben der Stelle:

a) Innerhalb des unterstiitzten Bereichs

1. Der Stelleninhaber unterstiitzt und berdt die Bereichsfiihrungskréfte bei der Erstellung ihrer
Bereichspldne. Er organisiert den bereichsinternen Planungsablauf durch Festlegung (in Ab-
sprache mit dem zentralen Controllerdienst) der Planungstrager, der Planungsfelder, der
Planungs- und Kontrollverfahren, des Planungskalenders, der Planungsbegriffe, etc.

2. Der Stelleninhaber beobachtet laufend die Zielerreichung und unterstiitzt die Bereichsfih-
rungskrdfte bei der Suche nach Korrekturmassnahmen sowie bei der Erstellung ihrer Erwar-
tungsrechnungen.

3.  Er unterstiitzt die laufenden bereichsinternen Projekte (auch Investitionsprojektstudien)

durch betriebs- und finanzwirtschaftliche Informationen und Analysen.

Er Gbernimmt die planerische und finanzielle Betreuung der Projekte.

Er versorgt die Bereichsfiihrungskrafte mit den flihrungsrelevanten betriebswirtschaftlichen

und finanzwirtschaftlichen Informationen (z. B. Kennzahlen, SollIst-Vergleiche) und baut

eine bereichsrelevante Informationsdokumentation auf.

6. Er berdt die Bereichsfiihrungskréfte in allen betriebswirtschaftlichen und finanzwirtschaftli-
chen Problemstellungen. Er erstellt dafiir Analysen und Wirtschaftlichkeitsberechnungen
(ABC-Analysen, Wertanalysen, Preisberechnungen, Investitionsberechnungen, Kalkulatio-
nen). Insbesondere interpretiert er aus betriebswirtschaftlicher Sicht die von den Bereichs-
flihrungskraften erarbeiteten Plane und Ergebnisse.

ok
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7. Er schult und bildet die Bereichsfiihrungskréfte in ihrer Controllingverantwortung, in der
ganzheitlichen Denkweise, in Managementtechniken (z.B. Filhrung durch Zielvereinbarung
(MbO), Benutzung der IT-Applikationen als Informationsquelle) und in betriebswirtschaft-
lichen Planungs- und Kontrollinstrumenten.

b) Gegenliber dem zentralen Controllerdienst

1. Er informiert iber Schwierigkeiten und Erfolge beim Auf- und Ausbau der bereichs-
spezifischen Systeme sowie der Umsetzung der zentral vorgegebenen Systeme fiir
Planung, Rechnungswesen und Steuerung.

2. Er erstattet dem zentralen Controllerdienst Bericht (iber die Anwendung der unterneh-
mensweit geltenden Richtlinien des Controllerdienstes.

3. Er halt engen Kontakt mit dem zentralen Controllerdienst und allen anderen Bereichscont-
rollern und tauscht Erfahrungen und Systemverbesserungen mit diesen aus. Er nimmt an
den internen Weiterbildungsmdglichkeiten des Controllerdienstes teil.

Unterschriften: Bereichsleiter: zentraler Controller: Stelleninhaber:

Umso grosser der bediente Unternehmensbereich ist, desto umfangreicher wird die Aufgaben-
stellung flir dezentrale Controller. Als Folge nimmt die nétige Ausfihrlichkeit der Stellenbe-
schreibung zu. Bei Divisionscontrollern, wo innerhalb der Division eine ausgebaute Controller-
organisation mit mehreren Mitarbeitern vorhanden ist, muss selbstverstandlich fiir alle differen-
ziert nach ihrer Position und ihrem Aufgabenbereich eine Stellenbeschreibung verfasst werden.
Alle hier angefiihrten Stellenbeschreibungen kénnen somit nur Muster sein. Sie sind aber derart
konzipiert, dass sie fir alle Arten von Unternehmen als Grundgerust verwendet werden kénnen.

1.5.4 Anforderungen an Controllerpersonen

Die besondere organisatorische Stellung und die umfangreichen fachlichen Anforderungen, die

an Controller gestellt werden, gilt es sowohl bei der Einstellung als auch der internen Weiter-

entwicklung von Controllerpersonen zu beriicksichtigen. Dies fiihrt zu einem Anforderungskata-

log, der grob in fachliche und eher verhaltensorientierte Anspriiche gegliedert werden kann.

Als Person sollte ein Controller mitbringen (oder im Laufe seiner Arbeit entwickeln):

1. Ein gesundes Mass an Extrovertiertheit, da er regelméassig mit seinen Kunden, den Fiih-
rungskraften, Gesprache fiihrt und dazu von sich aus auf die Personen zugehen muss.

2. Loyalitdt zur Sache und zum Auftraggeber, da Resultate zu erbringen sind und nicht nur
Kompromisse, die jedem ein bisschen recht geben.

3. Hohe Uberzeugungsfihigkeit durch Argumentation, ohne in die direktive Beratung zu ver-
fallen (damit dies geschieht, missen Sie ...)

4.  Fahigkeit, strukturiert zu denken, damit Unklarheiten unabhédngig von hierarchischen Posi-
tionen und personlichen Befindlichkeiten analysiert und sachgerecht aufgelost werden.

5. Konzeptionelles Denken geht vor analytischem. Denn Controller haben den Auftrag, integ-
rierte Systeme aufzubauen und dann deren Outputs zu analysieren.

6. Kommunikationsfahigkeit dahingehend, dass er resultatorientiert Gesprache fiihren und
Sitzungen leiten kann und als Moderator einsetzbar ist (nicht Kommunikation um der
Kommunikation willen).

Fachlich sollte eine flir den Controllerdienst geeignete Person folgendes mitbringen:
1. Ein vertieftes Verstandnis (iber die inneren Zusammenhdnge der Unternehmensfiihrung
und der Prozessablaufe
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2. Durchgdngiges Verstandnis der gesamten Planungsprozesse eines Unternehmens (Kap. 2).

3. In allen Positionen durchgangiges Verstandnis des Aufbaus und Betriebs eines fiihrungsori-
entierten Management Accounting-Systems

4. In hoheren Positionen Fachwissen in finanzieller Gesamtfiihrung eines Unternehmens (Be-

wertungsfragen, Konsolidierung, Cash Management, Steuern)

Kenntnis der Daten-, Leistungs- und Wertefliisse in allen Bereichen des Unternehmens

6. Kenntnis der Theorien des betrieblichen und des finanziellen Rechnungswesens, um taugli-
che und vor allem integrierte Systeme entwerfen und umsetzen zu kénnen.

b

Das fachliche Wissen, insbesondere zu den Rechnungswesensystemen und den Daten- und
Wertefliissen kann man sich in wirklich praxisorientierten Controller-Ausbildungslehrgangen
(Prospekte genau studieren) aneignen. Es werden aber auch mehr und mehr Controller-
Lehrgdnge angeboten, in welchen die Erweiterung des Verhaltensrepertoires, die Prasentations-
und Moderationsfahigkeiten und der Umgang mit Konflikten wesentliche Ausbildungsziele sind.

Gute Controllerarbeit, das wird immer wieder erkennbar, basiert etwa zur Halfte auf Fachwissen
und zur zweiten Halfte auf Verhaltenskénnen.

1.5.5 Foérderung des Controllernachwuchses

Der Bedarf an Controller-Fachpersonen kann kaum auf dem Arbeitsmarkt gedeckt werden, da
das Angebot - vor allem an praxiserfahrenen Controllerpersonen - zu klein ist. In mittleren und
grosseren Unternehmen muss deshalb vorausschauend dafiir gesorgt werden, dass unterneh-
mensintern regelmdssig Controller-Nachwuchs herangezogen wird.

Sehr oft wird diese eigene Nachwuchsférderung durch mangelhafte Stellen- und Personalpla-

nung torpediert. Bei Vakanzen in Linienpositionen greift man nur zu gerne auf den Personal-

bestand des Controllerdienstes zuriick, da ja dort gut ausgebildete, vernetzt denkende Personen

zu finden sind, die Managerpotential haben. Gegen die Ausgestaltung des Controllerdienstes als

Kadernachwuchsschmiede ist nichts einzuwenden. Will man dies, sollte man dem aber auch in

der Dotierung des Stellenplans des Controllerdienstes Rechnung tragen. Andernfalls ist die vie-

lenorts zu beobachtende stdndige , Auszehrung" des Controllerdienstes vorprogrammiert.

Nachwuchsférderung ist in erster Linie die Aufgabe des Gesamtleiters der Controllerdienste oder

des CFO. Dazu gehoren unseres Erachtens:

— langfristig ausgerichtete Personalplanung fiir die zentralen und dezentralen Controllerdiens-
te, um das Mitarbeiterpotential sicherstellen zu kénnen,

— regelmdssige fachliche Weiterbildung inner- und tiberbetrieblich,

— regelmdssige Controller-Konferenzen, um den Informationsaustausch und die Prozessverbes-
serung zwischen zentralen und dezentralen Controllerdiensten zu verbessern,

— Umsetzung und Pflege von Karrierepfaden ftir Controller im eigenen Unternehmen, um die-
sen die Entwicklungslinien zeigen zu kdnnen.

Der letzte Punkt kann sachlich insbesondere mit folgenden Elementen unterstiitzt werden:

1.  Festlegung des unternehmensspezifischen Controller-Leitbilds und der Aufgabenkata-
loge/Stellenbeschreibungen, damit die Controller eine Zielrichtung ihrer Entwicklungsbe-
miihungen erkennen konnen.

2. Analyse des Entwicklungsbedarfs der einzelnen Personen feststellen (zum Beispiel durch
Assessment-Center).
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3. Notwendige Entwicklungsschritte im Rahmen von Mitarbeitergesprachen bestimmen und
ihre Ausflihrung verfolgen.
4.  Entwicklungspfade beschreiben und anwenden. Beispielhaft:
A: Unternehmensinterne Entwicklung - externe Schulung - interne Anwendung/Weiter-
entwicklung.
B: Wechsel zwischen Eigen- und Fremdentwicklung (Schulungen), Freiraum zur gelenkten
Eigeninitiative.
C: Trainee - Junior-Controller - Bereichscontroller -Zentralcontroller - kfm. Geschéftsfiih-
rung (z.B. Tochtergesellschaft).
5. Mentorrollen bzw. Patenschaften fiir Nachwuchscontroller durch etablierte Controller aus
dem eigenen Unternehmen einrichten.
6. Job rotation vorsehen, indem Controller einen langeren Zeitraum (z.B. ein Jahr) andere
Controllerfunktionen als die angestammten (ibernehmen,
"Training on the Job' mit wachsendem Aufgabenbereich ermdglichen (Job enrichment).
Auch Fachkarrieren ermoglichen. Viele Controllerpersonen sind nicht unbedingt fiir eine
Personalflihrungsposition geeignet, leisten aber sehr gute fachliche Arbeit. Mit der Ermogli-
chung einer Fachkarriere, die ebenbiirtig zu einer Flihrungskarriere umgesetzt wird, konnen
solche Personen im Unternehmen behalten werden
9. Regelmassige Weiterbildung im Zusammenhangswissen organisieren. Umso besser die
Controller die Gesamtzusammenhdnge in einem Unternehmen verstehen, desto wertvoller
werden sie in der Flihrungsunterstiitzung.

© N

Solche Bausteine sind unternehmensindividuell auszugestalten, da ja die Voraussetzungen je-
weils auch unterschiedlich sind.

Weiter ist - das hat sich schon aus der Beschreibung der Anforderungen an Controllerpersonen
ergeben - die Forderung der Personlichkeit und der Verhaltensfahigkeiten wichtig. Diese Forde-
rung kann sowohl durch Training on the job als auch mit verhaltensorientierten Workshops und
Kursen erfolgen.

1.6  Ablauforganisation im Controllerdienst

Dartiber wie der Ablauf der Controllerarbeit zu gliedern und zeitlich zu ordnen sei, gibt es noch
wenig Literatur und noch weniger komplette Beschreibungen in der Praxis eingefiihrter Losun-
gen. Dies ist u.E. hauptsachlich darauf zuriickzufiihren, dass fast jedes Unternehmen einen an-
deren Entwicklungsstand des Controllerdienstes aufweist und die Strukturorganisation anders
festgeschrieben hat. Je grosser aber ein Unternehmen wird und je mehr Personen Controller-
funktionen Ubernehmen, desto bedeutender wird normalerweise auch die Verfligbarkeit von
Ablauf- und Terminpldnen sowie von Netzplanen, die die Abhangigkeit einzelner Controllerleis-
tungen von anderen zeigen. Die effektive Wahrnehmung von Controlleraufgaben hédngt ja nicht
nur von der klaren Zuordnung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten ab, son-
dern auch davon, ob sich die entsprechenden Mitarbeiter sachlich und zeitlich richtig zuarbei-
ten.

Auf die Aufgabenzuteilung wurde bei der Behandlung der Strukturorganisation des Controller-
dienstes eingegangen und das sachlich richtige Zuarbeiten ergibt sich durch Ableitung aus den
einzusetzenden Instrumenten des Controllerdienstes. Damit bleibt hier noch die Aufgabe, die
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zeitliche Abfolge der einzelnen Controllerarbeiten zu untersuchen und Hilfsmittel der Ablaufor-
ganisation im Controllerdienst aufzufiihren.

Als wichtigstes Hilfsmittel erachten wir ein unternehmensspezifisches Controller- und Controlling-

Handbuch In dieses Handbuch gehéren unter anderem:

— Beschreibung aller Rechnungsweseninstrumente;

— Beschreibung der Planungsstrukturen im Einzelnen (fiir strategische und operative Planung);

— Darstellung der Soll-Ist-Vergleichs-Auswertungen und der Bedeutung der darin enthaltenen
Zahlen und Leistungen.

Alle aufgeflihrten Darstellungen sollten jeweils um die fir die einzelnen Arbeiten geltenden

Musterformulare (oder Bildschirmlayouts) erganzt werden.

— Fachworterbuch, in dem alle Begriffe zu Rechnungswesen, Planung, Steuerung und, sofern
nicht in einem Fiihrungshandbuch enthalten, zur Unternehmenspolitik definiert und erlautert
werden (als Vorlage kann das zitierte Controller-Woérterbuch der IGC dienen).

— Grafische und textméssige Beschreibungen von Abldufen, die bei Planeingaben zu beachten
sind. Dies betrifft insbesondere die Eingabe von:

— Investitionsantragen;

— Planabsatz, -umsatz und Preisen (fiir operative Planung und ev. fiir dispositive Anpas-
sungen);

— Plankostenbetreffnissen und Planbeschaftigungen;

— Personalanforderungen;

— neuen Projekten (F&E, Anwendungstechnik, Verbesserungen).

— Musterfunktions- oder Stellenbeschreibungen fiir zentrale und dezentrale Controller.

— Funktionsdiagramme fiir diejenigen Aufgaben, welche die Controller gemeinsam mit ande-
ren Fuhrungskréften zu l6sen haben.

— Darstellung der Strukturorganisation des Controllerdienstes.

Diese Aufzdhlung kann natirlich nicht vollstindig sein, da sie im jeweiligen Unternehmen auf
die entsprechenden Gegebenheiten auszurichten ist. In grésseren Unternehmen wird es sich
auch empfehlen, sowohl ein Controlling-Handbuch fiir Fiihrungskrafte (mit Formularen, Begrif-
fen und Ablaufen) als auch ein Controller-Handbuch (Systeme und Organisation zusétzlich) zu
flihren und zu aktualisieren.

Beziiglich der zeitlichen Abfolge der Controllerarbeiten scheint sich in Unternehmen, die auch
ihre strategische Planung ausgebaut haben, ein gut strukturierter Jahreskalender auszubilden.
Die folgenden drei Seiten geben einen Uberblick, wie ein derartiger Jahreskalender fiir Control-
ler-Arbeiten aufgebaut sein kann. Auch hier ist jedoch wieder zu beachten, dass dieser Kalender
speziell an das jeweilige Unternehmen anzupassen ist, da einzelne Aufgaben (Zeilen) eventuell
noch in Unteraufgaben zu gliedern sind (Umfang der Aufgabe), und da der Zeitaufwand fiir die
Erledigung der Aufgaben (Spalten) unterschiedlich hoch sein kann. Will man gleichzeitig auch
noch die Abhdngigkeiten von datenmdssigen Inputs sowie den Datenaustausch zwischen dezen-
tralem und zentralem Controllerdienst darstellen, kann die hier gewahlte Form des Balkendia-
gramms nicht mehr geniigen. In solchen Féllen wiirde sich der Einsatz desjenigen Instrumentes
empfehlen, das fiir komplexe ablauforganisatorische Probleme geschaffen wurde, namlich die
Netzplantechnik.
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1.7  Berichtswesenorganisation

1.7.1  Zweck des Berichtswesens und bedeutende Inhalte

Unter Berichtswesen wird meist die mehr oder weniger verdichtete Darstellung von Zahlen und
Leistungen verstanden, damit sich ,die da oben" ein Bild tiber den Stand und die Zukunft des
Unternehmens machen kénnen. Dazu kommt auch noch oft die Auffassung, die Linienverant-
wortlichen oder - noch schlimmer - die Controller méchten doch berichten, was erreicht wurde
und woher die Abweichungen rihrten. Diese Art der Berichterstattung erhélt sehr schnell das
Odium der ,Abrechnung". Man geht zur Sitzung, um abzurechnen oder um sich zu rechtferti-
gen.

Sehr oft wird nach baumférmig strukturierten Kennzahlensystemen verlangt. Diese sind auch oft
die rechnungswesentechnische Grundlage fiir den Aufbau von Berichtssystemen, verleiten aber
dazu, nur noch stark aggregierte Werte zu beachten.

Solche Kennzahlensysteme bilden einen guten Einstieg in die Analyse, da sie einen top down-
Approach ermdglichen. Wir sind jedoch klar der Auffassung, dass das Berichtswesen als eine
Form der Beschaftigung mit Soll-Ist-Vergleichen dazu dienen sollte, die Steuerung des Unter-
nehmens in Richtung Zielerreichung zu unterstitzen und auch dementsprechend aufzubauen ist.
Nicht die Abrechnung und die Rechtfertigung helfen weiter, sondern die bestimmten und moti-
viert durchgefiihrten Korrekturmassnahmen. Korrekturmassnahmen sind im Normalfall auf di-
rekt mit Markt und Leistungserstellung verbundenen Ebenen zu treffen. Steuernd eingreifen
muss letztlich die Filihrungskraft, welche die ausfiihrenden Mitarbeiter anleitet. Daraus lasst sich
schliessen, dass die wichtigsten Grossen in einem Berichtswesen Erlése, Kosten, Leistungen und
Bewegungen am Markt sind.

Konsequenterweise muss ein Berichtswesen sowohl top down als auch bottom up entwickelt
werden. Kennzahlenpyramiden sind das eine, Steuerungsinformationen auf der Ebene von Kos-
tenstellen, Auftragen und Produkten das andere.

Das Gesagte zeigt auch, dass es sich nicht lohnt, Beispiele aus dem Berichtswesen anderer Un-
ternehmen zu studieren, sondern dass die Anstrengung eher darauf auszurichten ist, herauszufil-
tern, welches denn die wichtigen zu beobachtenden Grossen fiir einzelne Organisationseinhei-
ten sind, und wie die Controller diese Zahlen erklaren und abgeben sollen.

Die nachstehende Liste ist keinesfalls vollstandig. Vielmehr soll sie einen Einstieg bieten, um fiir
die operative Steuerung der Funktionsbereiche im eigenen Unternehmen eine Ausgangslage
beziiglich zu beobachtender Groéssen und Kennzahlen zu finden.

pro Kostenstelle:

— Verbrauchsabweichungen (pro Kostenart)

— Beschaftigungsgrad

— ev. Intensitdtsgradabweichung

— Auslastung der maximal verfligbaren Kapazitat

— Entwicklung der Produktivitat

— wenn in Planung bestimmt: Personalbestandsentwicklung
— Grad der termingerechten Auftragsabwicklung
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pro Produkt, bei Einzelfertigern pro Auftrag:

— bestellte und hergestellte Mengen

— Entwicklung der Ausschussraten

— Materialmengen- und Arbeitszeitabweichungen
— Ausbeutegradabweichungen

— ev. Verfahrensabweichungen

fur die Fertigung als Ganzes (ev. pro Produktgruppe):
— Termintreue

— Produktivitatsentwicklung

— Arbeitsvorrat

— Entwicklung der Durchlaufzeiten

— Entwicklung des Bestands an Ware in Arbeit

fir die Forschung & Entwicklung:

— Fertigstellungsstand der einzelnen Projekte (Kostentrager)
— Termintreue

— Arbeitszeit- und librige Kostenabweichungen

— zu erwartende Restkosten fiir Laufjahr und Projektdauer
— Neuprodukte im Pilotversuch

fur die Materialwirtschaft und den Einkauf:

— Termintreue der Lieferanten

— Reichweite der Roh- und Hilfsmaterialbestande
— Preisabweichungen (nach Artikelgruppen)

— Preisindexentwicklung flir wichtigste Inputgtiter
— Einhaltung des Einkaufsbudgets

fiir die Personalverwaltung:

—  Fluktuationsrate

— ev. Lohnsatzabweichungen

— Entwicklung der Sozialleistungskosten und der Personalnebenkosten

— Entwicklung der Lohnniveaux pro Berufsgruppe im Vergleich zur Konkurrenz am Arbeits-
markt

fiir die EDV:

— Fertigstellungsstand der einzelnen Entwicklungsprojekte
— Termintreue

— Arbeitszeit- und Uibrige Kostenabweichungen

— zu erwartende Restkosten fiir Laufjahr und Projektdauer
— Verfligbarkeit der Anlagen

— Anwortzeiten nach Applikationen

— Auslastung der Systemkapazitdten

fiir Verkauf und Marketing:
— Entwicklung des Marktvolumens und des Marktanteils pro SGF
— (auch im Vergleich zur Konkurrenz)
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— Entwicklung Marktwachstum, ev. Marktsattigungsgrad:

— Umsatzanteil mit neuen Produkten

— Lieferbereitschaftsgrad und Fertiglagerreichweite

— Entwicklung der Umsatzkonzentration bei Kunden

— Absatzmengen-, Umsatz- und Rabattentwicklungen pro Produkte- und Kundengruppe

— Verkaufsmengen-, Preis- und Product-Mix-Abweichungen

— Entwicklung der zu verantwortenden Deckungsbeitragsvolumina pro Produktgruppe, Ver-
kaufsgebiet und SGF

— Entwicklung Auftragsbestand

— ev. Entwicklung Offertvolumen

— soweit moglich Erfassung von Fehlmengen und Offertabsagegriinden

fir das Unternehmen als Ganzes:

— Liquiditatsentwicklung, Net Working Capital

— Entwicklung der Debitorenziele

— Entwicklung Eigenfinanzierungsgrad (Stabilitét)

— Entwicklung Cash Flow und Gewinn (Rentabilitat)
— Produktivitdtsentwicklung

— Investment in neue Markte

Wie erwdhnt, kommen im konkreten Fall noch andere Kennzahlen dazu oder werden hier auf-
gefiihrte wegen fehlender Aussage weggelassen. Die Zahl alleine und ihre grafische Darstellung
flihrt aber selten zur gewiinschten Aktion. Controller sollten die Zahlen auch verkaufen kénnen,
d.h. sie sollten der Aufmachung und der Prasentation das nétige Augenmerk schenken. Dann
dient das Berichtswesen wirklich dazu, den Flihrungskréften das Self-Controlling zu ermdglichen.

1.7.2 Merksatze fiir die Prasentation von Berichten

Information entsteht nur beim Empfanger!
Kann der Empféanger tiberhaupt das verstehen, was ich ihm sagen mochte?

Ursachenanalyse provoziert Rechtfertigung!
Analyse muss sein, um Korrekturmassnahmen entwickeln zu kénnen. Das Wichtigste ist jedoch
die Frage: ,Wie geht es weiter?"

Darstellungsdnderungen verunsichern!

Die Form der Darstellung von Resultaten soll nur gedndert werden, wenn wirklich wichtige
Griinde daftr sprechen.

Anderungen sind meist erklirungsbediirftig.

Planzahlen und Budgets nur dndern, wenn eine grundlegend andere Ausgangssituation gegen-
uber dem urspriinglichen Plan entstanden ist.

Diskussionsergebnisse fiir alle sichtbar machen!
Protokoll am Flipchart oder dhnlichem Geriét.

Bei ,wenn ... dann"-Betrachtungen Schritt fiir Schritt protokollieren!
Wer seine Meinung bilden soll, muss verstehen, was passiert. Die Zuhdrer sind nicht Controller
und méchten deshalb jede vorgenommene Anderung von der Ausgangssituation erklért haben.
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Wenig aufs Bild!

Grafiken sind gut, aber oft (iberladen und ungenau.

Zahlenreihen haben auch ihr Gutes. Mdglichst immer das Ziel auch zeigen. Prozentzahlen kann
der Interessierte aber auch selbst bilden; ev. muss man ihm sagen, welche Relation interessant
ist.

Empfangerorientiert vorgehen!

Es gibt Fiihrungskrafte, die nur die groben Zusammenhange verstehen wollen und vor allem auf
Bilder ansprechen. Andere missen die Zahlen sehen, um interpretieren zu kénnen. Wieder an-
dere verstehen erst dann, wenn die Grafik zusammen mit ihnen entwickelt und nicht einfach
fertig hingelegt wird.

Konzentration auf das Wesentliche!
Nur solches berichten, was berichtswiirdig, also des ,Berichtens wiirdig" ist.

Nicht nur Negatives berichten!

Gilt vor allem bei der Umsetzung von Management by Exception.

Anerkennung und Lob aussprechen wo angebracht, damit nachher auch Tadel ernst genommen
wird!

1.8  Gestaltung von Controlling-Konzepten

Eine erfolgreiche unternehmensweite Controlling-Konzeption zeichnet sich dadurch aus, dass die
Flihrungskrédfte das Controlling-Instrumentarium oft und rege zum Vorteil des Unternehmens
und zur Erleichterung ihrer eigenen Arbeit nutzen, und dass die Controller klare Aufgaben und
Kompetenzen haben und im Management als Berater anerkannt werden. Dies stellt an die Ent-
wickler eines Controlling-Konzeptes recht hohe Anforderungen, die nicht alleine mit Fachkennt-
nissen zum Rechnungswesen erfiillbar sind. Dazu kommt noch, dass es ein allgemeingiiltiges
Controlling-Konzept nicht geben kann, da die flihrungsmassigen Entwicklungsstufen der Unter-
nehmen und ihre finanzwirtschaftlichen Ziele und Probleme sehr unterschiedlich sind.

In der Folge werden verschiedene zu beachtende Voraussetzungen angefiihrt (ohne auf Spezifi-
ka einzelner Unternehmen einzugehen), ein moglicher Weg zur Analyse aufgezeigt und disku-
tiert, wo und wie mit Verbesserungen begonnen werden kann.

1.8.1 Voraussetzungen im Fiihrungssystem des Unternehmens

Dass liberhaupt effektives Controlling betrieben wird, und dass die Controller als nétige Institu-
tion betrachtet werden, ist, wie bisher offensichtlich wurde, nur zum Teil durch die Controller
selbst beeinflussbar.

Seitens des Flhrungssystems und durch die einzelnen Manager sind unter anderem zu schaffen:
— Eine ausgereifte und formulierte Unternehmenspolitik, die den ,ldealzustand" des Unter-
nehmens qualitativ und - soweit méglich - quantitativ umschreibt.
Dazu bedarf es wiederum der Klarheit (iber die im Fihrungsgremium herrschenden Wert-
vorstellungen und die gemeinsame diesbeziigliche Ausgangsbasis.
Zur Unternehmenspolitik gehdren unbedingt auch die Unternehmenskonzepte (Kap. 2).
— Ein durchgdngiges und stdndig angewendetes System der Fiihrung durch Zielvereinbarung
FdZ. Controlling wird ja verlangt, weil im Unternehmen explizite Ziele bestehen und erreicht
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werden sollen. FdZ und - als Erweiterung - Management by Exception und Controlling be-
dingen sich gegenseitig und kdnnen nur gemeinsam erfolgreich wirken.

— Ein umfassendes Planungs- und Kontrollsystem. Die Fortsetzung der Unternehmenspolitik
und die Grundlage fiir die Fiihrung durch Zielvereinbarung bildet ein umfassendes Planungs-
und Kontrollsystem. Dieses soll die richtungsweisenden Aussagen fiir den zukinftigen Weg
des Unternehmens in der strategischen Planung machen und die Umsetzung strategischer
Plane in operative Vorgaben ermdglichen.

Ohne Planung kein zielorientiertes Verhalten; wird zielorientiertes Verhalten nicht ge-
wiinscht, bedarf es auch keines Controllings!

— Eine Unternehmenskultur, in welcher Teamarbeit alltdglich ist und effektiv (im Sinne von
Resultaten) betrieben wird, in der nicht nur die Hierarchie zahlt, sondern auch die fachliche
und personliche Kompetenz, in der lebenslanges Lernen nicht nur eine Selbstverstandlichkeit
ist, sondern dies auch aktiv geférdert wird.

— Das Bedirfnis, wirklich mit dem oder den Controllern zusammenzuarbeiten und deren
Unterstiitzungsangebot anzunehmen.

— Eine Organisationsstruktur die den oder die Controller so hoch ansiedelt, dass sie neben
ihrer Beratungsfunktion auch ihrer Linienverantwortung beziiglich Planungs- und Kontroll-
aufgaben ohne Reibungsverluste nachkommen konnen.

1.8.2 Voraussetzungen beim Controllerdienst

Eine Controllerperson muss unbedingt unternehmerisch denken. Dies bedeutet, dass sie, wie ein
Unternehmer, immer das Unternehmen als Ganzes sieht und (iber die Grenzen von Abteilungen
oder Bereichen hinaus denkt. Dies gilt besonders in folgenden Gebieten:

— Gestaltung von Planungs- und Steuerungssystemen

— Aufbau von Management-Informationssystemen

— Integration von Prozessen und ihrer Abbildung in IT-Systemen

— Begleitung der Zielfindungs- und -festlegungsprozesse

— Interpretation von Ergebnissen

— Betriebswirtschaftliche Beratungsgesprache.

Wichtig ist dabei fiir den Controllerdienst in erster Linie das Instrumentarium des Rechnungswe-
sens. Alle Instrumente sollten in der fiir das jeweilige Unternehmen benétigten Form auf- und
ausgebaut werden. Diese Instrumente, vor allem diejenigen des betrieblichen Rechnungswesens,
bilden ja wieder eine der Grundlagen fiir die Verwirklichung zielorientierten Arbeitens und Ent-
scheidens und damit wesentliche Daten in der tdglichen Arbeit der Fihrungskrafte. Selbstver-
standlich muss es auch sein, dass die Rechenwerke, die im Rahmen der Kontrolle eingesetzt
werden, immer als Plan- und (Soll-) Ist-Rechnung aufgebaut werden.

Wesentlich ist, dass Zahlen und Werte zur Steuerung taugen und dass sie von den potentiellen
Adressaten verstanden werden. Man spricht deshalb auch oft vom Controller als hausinternem
.Zahlenverkaufer". Allein die Entscheidungsrelevanz von Daten fiihrt noch nicht dazu, dass diese
Daten im Entscheidungsprozess auch wirklich und richtig verwendet werden. Ordnungsmassig-
keit und Vollstandigkeit des Rechnungswesens haben im Controllerdienst einen viel geringeren
Stellenwert als die ungefdhre Richtigkeit der Werte und Leistungen und ihre schnelle Verfligbar-
keit. Daher kommt auch die Maxime, dass Controller die Systeme so genau wie nétig, nicht so
genau wie moglich aufbauen.
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Umso komplizierter die Zusammenhange werden, desto mehr ist die Erklarungsfahigkeit und die
Uberzeugungskraft des Controllers gefordert. Diese wie auch andere Fihigkeiten einer Control-
lerperson bestimmen den Erfolg des Controllings als Managementaufgabe massgeblich mit:

— Der Controller muss liberzeugend vortragen und pradsentieren kénnen.

— Er sollte in der Lage sein, Sitzungen resultatorientiert zu moderieren ohne die Teilnehmer
durch seine Arbeit oder seine Vorgehensweise vor den Kopf zu stossen.

— Er sollte in grossem Masse erklarungsfahig sein, da es immer wieder gilt, Sachverhalte, de-
ren Verstandnis schon den Rechnungswesenfachleuten Probleme bereitet, Managern zu er-
klaren.

— Dazu bedarf er selbstverstandlich auch eines umfassenden Fachwissens vor allem im Bereich
des betrieblichen Rechnungswesens.

— da Zielfindung, Planung und die Suche nach Steuerungsmassnahmen nur selten im stillen
Kammerlein sondern meist in Kleingruppen stattfindet, muss der Controller ausgesprochen
teamfahig sein.

Gutausgebildete Controller sind immer noch ,Stecknadeln im Heuhaufen". Aus Schulen wird nur
selten das vollstandige Ristzeug mitgebracht. Die unternehmensspezifischen Kenntnisse miissen
vor Ort erlernt werden und das ,richtige Controller-Verhalten" ist ebenfalls eine Frage der Erfah-
rung und Ubung. Der verantwortliche Controller erhilt somit auch noch die Aufgabe aufgebiir-
det, Nachwuchscontroller auszubilden. Diese Aufgabe wird dadurch noch verscharft, dass gute
Controller meist auch flir anspruchsvolle Linienpositionen geeignet sind, weshalb sie dann vom
Controllerdienst abgezogen und als Produktions- oder Verkaufsverantwortliche eingesetzt wer-
den. Die standige Verfligbarkeit von geeigneten Controllern wird damit nicht nur zur Heraus-
forderung an den Controllerdienst, sondern auch zur Voraussetzung, dass wirklich Controlling
betrieben werden kann.

1.8.3 Wo und wie beginnen?

Soll eine neue Controlling-Konzeption verwirklicht oder eine bestehende verbessert und ausge-
baut werden, kommt meistens die bange Frage: ,Wo und wie sollen wir mit der Arbeit begin-
nen?"

Was fir die Fihrungskrafte gut ist, taugt hier auch fiir den Controller. Zuerst ist das Ziel zu fin-
den, bevor mit der Arbeit begonnen wird. Ziel und Plan kénnen aus einer Analyse wie vorgan-
gig dargestellt abgeleitet werden und der Geschéftsfihrung zur Diskussion und Genehmigung
vorgelegt werden. Aus der Analyse geht auch hervor, welches der driickendste Engpass ist. Die-
sen gilt es, das kann man aus der strategischen Planung lernen, zuerst zu beseitigen, sofern das
vom Ablauf her moglich ist. Fehlt es jedoch an einer verldsslichen Vorkalkulation und ist noch
keine Kostenstellenplanung vorhanden, muss wegen der datenmdssigen Abhangigkeiten zuerst
die Kostenstellenrechnung ausgebaut werden.

Das WIE? ist somit schwierig zu beantworten. Die mit dem Controlling zu erreichenden Ziele
missen bekannt sein, damit ein Vorgehensplan erstellt werden kann. In vielen Unternehmen
flihrt dies zur Diskussion, wozu eigentlich das Controlling da sein soll, was wiederum die Frage
aufwirft, was eigentlich der Zweck des Unternehmens als solches sei. In diesen Fallen ist die
Erarbeitung einer expliziten Unternehmenspolitik eine wesentliche Grundlage flr die Beschrei-
bung der Controlling-Konzeption.

Eine Unternehmenspolitik wird kaum in der ersten Form als richtig und unumstdsslich betrach-
tet werden. lhre Erstellung und Formulierung geschieht im Rahmen eines Lernprozesses, der von
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vielen Fiihrungskriften gleichzeitig absolviert werden muss. Ahnliches gilt fiir die Controlling-
Konzeption. Dieser Lernprozess kann und soll zwar von Lehrbilichern und wissenschaftlichen
Erkenntnissen gelenkt werden, doch muss das Resultat absolut nicht wissenschaftlich fundiert
und abgesichert sein. Die Fiihrungskrafte missen damit arbeiten kénnen und die darin enthal-
tenen Aussagen verstehen. Nicht wissenschaftlich bedeutet aber keinesfalls begrifflich konfus.
Die zu verwendenden Begriffe sollen von Anfang an durch Diskussion gefestigt und in schriftlich
verbindlicher Form festgehalten werden, damit alle Beteiligten vom Gleichen sprechen. Das
Worterbuch der unternehmenseigenen Fachbegriffe gehdrt somit in jedem Fall zu den ersten
und dauerhaftesten Aufgaben, die beim Aufbau einer Controlling-Konzeption in Angriff zu
nehmen sind. Die Woérterbucherstellung kann mit der Dokumentation von Anwendungen der
elektronischen Datenverarbeitung verglichen werden. Dort wird auch immer wieder gefordert,
dass die Dokumentation laufend und parallel zu den Sacharbeiten nachgefiihrt werden soll.

Zur Implementation einer erfolgstrachtigen Controlling-Konzeption gehdrt auch die Mitarbeit
der Fiihrungskréfte. Da es die Flhrungskrafte sind, die Controlling betreiben sollen, sollten sie
auch aktiv an der Gestaltung des Konzeptes mitarbeiten, damit sie sich nachher nicht nur damit
einverstanden erkldren kénnen, sondern die Instrumente auch zum Leben bringen. Durch das
Mitmachen der Flhrungskrafte entsteht auch viel leichter eine ,unité de doctrine", d.h. eine
gemeinsame sprachliche Basis und ein gleichartiges Vorgehen bei allen Flihrungskraften und den
Controllern.

Eine weitere Bedingung fiir den Erfolg ist darin zu sehen, dass das oberste Management mit
Uberzeugung hinter dem Ausbau des Controllings steht und dies nicht nur mit Worten, sondern
vor allem mit Nutzung der verfigbaren Controller-Dienste und mit aktiver Mitarbeit an der Sys-
temgestaltung zeigt.

Zur Frage des ,Wo beginnen?" ist es nicht moglich, eine allgemeinverbindliche Aussage zu ma-

chen, da ja jedes Unternehmen unterschiedliche und verschieden ausgebaute Rechnungswesen-

Instrumente in eine neue Controlling-Konzeption einbringt. Zwei Aspekte sind jedoch immer zu

beachten:

— der zeitlich-instrumentale Aspekt
Beim Aufbau erscheint es als logisch, mit dem zu beginnen, wozu man die Grundlagen
schon hat. Das sind meist die Istdaten, die zur Istkostenrechnung fiihren. Es hat sich aber
bisher immer wieder gezeigt, dass Controlling ein Hilfsmittel zur zielorientierten Unterneh-
mensfiihrung ist. Konsequenterweise sollte man mit der Planung (Wohin?) beginnen. Dies
allein fiihrt wiederum nicht zum Soll-Ist-Vergleich, deshalb empfiehlt sich aus der praktischen
Erfahrung ein Vorgehen nach dem Oasenprinzip. Man beginnt in einem vorlaufig be-
schrankten Bereich mit Planung und Isterfassung parallel, z.B. in den Hauptfertigungsstellen
und baut dann sukzessive aus. Damit wird auch dem Umstand Rechnung getragen, dass
Planung einen Lernprozess beinhaltet, der sich erst nach mehreren Perioden einspielt. Dieser
Lernprozess wiederholt sich natirlich in den héheren Fihrungsstufen, weshalb man auch
bald mit einfachen Mittelfristpldnen beginnen sollte.

— der instrumentale Aspekt
Wenn Flhrungskrafte nach Controlling verlangen, mdchten sie meist Auswertungen sehen
und Zielerreichungsgrade erkennen kdnnen. Diese Daten sind aber oft erst nach Erstellung
der Kostentrdagerrechnung und der Management-Erfolgsrechnung verfligbar. Der Controller
hat dann die Aufgabe, die entwicklungs- und datenmassigen Abhéngigkeiten der verschie-
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denen Controlling-Instrumente aufzuzeigen, damit flihrungsseitig nicht falsche Hoffnungen
beziiglich Schnelligkeit und Qualitdt der Datenverfligbarkeit entwickelt werden.

Zum Schluss werden deshalb hier noch die wichtigsten rechnungswesenorientierten Control-
ling-Instrumente und ihre sachlichen, durch die Dateniibergabe gegebenen Entwicklungsab-
hédngigkeiten aufgefiihrt.

Fakturierung —> ermoglicht > Verkaufsstatistik
& -
Lohn & Gehalt l
& Kostenstellen- & | Kalkulation &
KreditorenBH Kostenartenrech- Kostentrdager- —>  Management-
& nung parallel  __ rechnung Erfolgsrechnung
Lagerbuchh.
ermbilichen ermdoglicht ermoglicht
Finanzbuchhaltung Vor- & Nachkalk.
produktbezogene
\11 Wertanalyse &
Wertschépfungs-
ermdoglicht rechnung
j Verrechnungs-
preise Y
Kapitalflussrechnung Break-Even-Analyse
Bilanzplanung & -analyse Deckungsbeitrags-
Finanzdisposition rechnung & -analyse
Konsolidierung Y Kunden-, Gebiets - &
Inflation Accounting SGF-Erfolgsrechnung
Sozialbilanz Wirtschaftlichkeits- Profit-Center-
Rechnung Erfolgsrechnung

Nutzenprovision
ohne direkt vorausgesetzte Instrumente:
- Investitionsrechnung
- Gewinnbedarfsplanung

Abb. 13: Entwicklungsmassige Abhadngigkeiten der Controller-Instrumente
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