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Organisation des Controller-Service

B Welche Aufgaben und Kompetenzen hat der Controller-Service?
B Wie sind Controller-Abteilungen hierarchisch einbinden?

B Wie die Zusammenarbeit zwischen zentralen und dezentralen Controller-
Abteilungen organisieren?

B Wie sieht die Arbeitsteilung zwischen Controller und Treasurer aus?
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Betriebswirt (BA) Manfred Grotheebeschéftigt sich seit Uber 25 Jahren als Controlte
Trainer, Berater und Manager mit den Fragen des Cotrollings.

1 Aufgabe und Rolle des Controllers

Wachsende Anpassungs- und Koordinationsaufgabeenhiabden letzten Jahren zu einem
Ausbau der Controller-Funktionen in deutschspraghignternehmen gefiihrt. Diese Ent-
wicklung durfte sich angesichts der bestehendemiRalbedingungen auch noch in den
nachsten Jahren fortsetzen. Mit zunehmender DynamikHeterogenitat des Unterneh-
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mensumfeldes steigt offensichtlich die Notwendigkeie auftretenden Koordinations- und
Entscheidungsthemen durch spezielle Koordinatietest, den Abteilungen des Control-
ler-Service, instrumentell und personell zu begieit

Auch wenn sich inzwischen der Begriff des Contragk in den meisten Unternehmen der
deutschsprachigen Landern etabliert haben durdteyisd er noch recht unterschiedlich
benutzt, so dass zum Verstandnis dieses Beitrageschst die definitorische Unterschei-
dung zwischen Controller und Controlling getroffeird.

Das Controller-Leitbild der International Group @éntrolling (http://www.igc-
controlling.org), einer internationalen Kooperatiwon Institutionen, die auf dem Gebiet
der Aus- und Weiterbildung sowie der Forschung Entlvicklung im Controlling tatig
sind, bietet fur diesen Zweck eine sinnvolle Sc¢hrétcherfunktion an. Es lautet:

"Controller leisten begleitenden betriebswirtschelfien Service fiir das Management zur
zielorientierten Planung und Steuerung.

Das heisst:
Controller sorgen fiir Ergebnis-, Finanz-, Prozesst Strategietransparenz und tragen

somit zu héherer Wirtschaftlichkeit bei.

Controller koordinieren Teilziele und Teilplane gaeitlich und organisieren un
ternehmensibergreifend zukunftsorientiertes Besvebsen.

Controller moderieren den Controlling-Prozess sssdeder Entscheidungstrager
zielorientiert handeln kann.

Controller sichern die dazu erforderliche Daterd informationsversorgung.
Controller gestalten und pflegen die Controllingeyse.
Controller sind interne betriebswirtschaftliche Ber aller Entscheidungstrager und wirken

als Navigator zur Zielerreichung."

Es handelt sich bei der Controller-Funktion sonmt eine betriebswirtschaftliche Dienst-
leistungsfunktion, die, allgemein formuliert, aualls Lotsen- oder Navigationsdienst zur
Erzielung eines gewlinschten Gewinnzieles umschnigbed. In dieser Funktion geht es
um die fachliche Bereitstellung und Interpretati@m Zahlen und Zusammenhéangen sowie
um die Uberzeugung und Motivation fiir aus den Zahksultierende Zusammenhénge.

1 International Group of Controlling (Hrsg., 200Qontroller-Wérterbuch, 2. Auflage, S. 42-44
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2 Controlling als Management-Aufgabe
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Abb. 1: Schnittmengbild zur Visualisierung des Controlling-Prozess

Der Internationale Controller Verein eV (ICV) vidisgert in seinem Statement "Leitbild
Controller? das Controlling als Uberschneidungsbereich (Stimeinge) zwischen einem
ersten Kreis als Symbol fur eine Managerfunktiod emem zweiten Kreis als Symbol fir
eine Controller-Funktion (s. Abb. 1).

Der Controlling-Prozess, der in strategischer updrativer Hinsicht dem Regelkreismodell Controlling ist ein
der Kybernetik nachgebildet ist, umfasst danachEd@&@nente oder Teilprozesse "Zielver- Prozess
einbarung", "MaRnahmenplanung und Budgetierung"'lredback und Gegensteuerung

bei Abweichungen vom Zielwert (=Regelung)". In die$Veise haben wahrscheinlich die

meisten Unternehmen ihren Controlling-Prozess definDer Manager trifft somit im

Controlling-Prozess aufgrund seiner Sach- und Dsetdungskompetenz Entscheide (Pl&-

ne) in Zusammenarbeit mit dem Controller hinsidftlseiner Ziele, MaBnahmen und deren

Kosten sowie eventuell erforderlicher "Korrekturdiimgen". Der Controller sorgt durch

2 Internationaler Controller Verein eV (Hrsg., 200Controller Statements, Leitbild Con-troller, &.
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Methoden, 6konomische Beratungsleistungen und tidiék dafiir, dass der Manager pla-
nen kann. Er ist quasi Manager des Controlling-Bsses und wirkt wie ein innerbetriebli-
cher Unternehmensberater oder Business-Partnavideagements. Davon abweichende
Interpretationen, die sowohl in deutschen wie ancdS-Unternehmen vorkommen, defi-
nieren Controlling - anders als in der hier vedgratn Darstellung - ausschlieRlich als einen
vom Management durchgefiihrten Monitoring-Prozess,sicth auf die Realisierung der
Plane und die Durchfuhrung erforderlichen KorrektaBnahmen bezieht. Dieser Control-
ling-Ansatz wirde dann aus dem umfassenderen AbngéAnsatz nur die Gegensteue-
rungs-/Regelungsfunktion enthalten und kénnte gielit als Controlling-im-engeren-Sinn
bezeichnet werden.

Nach Meinung der International Group of Controllifi@C) sollte sogar ganz auf die Ab-
teilungsbezeichnung Controlling verzichtet werdelmwohl sie in deutschsprachigen Un-
ternehmen wahrscheinlich die am haufigsten verwenAéteilungsbezeichnung fur diesen
Aufgabenbereich ist. Der Begriff Controlling wéaresachlie3lich im Zusammenhang mit
dem Management- oder Fihrungsprozess zu benutiedGIQ mdchte damit mogliche
Missverstandnisse durch eine Abteilungsbezeichri@umtrolling” in einer Firma vermei-
den, da durch sie sonst der Eindruck entstehentk{dass Controller den Managern den
Prozess der Zieldefinition, Budgetierung und Regglinamlich des Controllings, abneh-
men wirden. Als alternative Bezeichnungen werdent(bdjergienst, Control, Manage-
ment-Service und betriebswirtschaftliche Abteillergpfohlent Fir die Praxis des Cont-
rolling-Prozesses in den Unternehmen ist jedoctBdieeichnung der organisatorisch zu-
standigen Abteilung héufig zweitrangig. Auch dietdibungsbezeichnung "Planung und
Kontrolle" ist noch manchmal anzutreffen. Auch &r d\bteilung Finanzbuchhaltung kann
die Controller-Rolle wahrgenommen werden, wenméiéit nur die Erfassung von Ist-
Zahlen betreibt, sondern auch auf die GestaltumgZd&unft mit Vorschau- und Plan-
Zahlen begleitet. Im weiteren Verlauf dieses Bgigmwird als Bezeichnung fir eine Cont-
roller-Abteilung der Begriff "Controller-Service"egvahlt, um den empfangerorientierten
Dienstleistungscharakter, die Service-Funktioneei@ontroller-Abteilung zu betonen und
eventuell gedanklich eine definitorische Vorberegwzur Entwicklung eines Controller-
Service-Centers mit Ergebnisrechnung und Marktpréstierung zu leisten.

3 Aufbauorganisation des zentralen Controller-
Service

Im thematischen Zusammenhang mit der Organisatésn@bntrollerService stehen zu-
meist noch aufbauorganisatorische Fragen im Vagrded. Diese Verfahrensweise liegt
wahrscheinlich darin begriindet, dass man zunac¢hstRerson einstellt, die Controlling-
Prozesse entwickelt und implementiert. Mit der Eéllang ergeben sich dann Fragen der
Uber- und Unterstellung, der Kompetenzen und Emiloty. Beriicksichtigt werden sollte
aber unbedingt, dass man eine zu den Controllimgzé¢asen passende Organisationsstruk-
tur des Controller-Service entwickelt ("Structuotdldws Process"). Diese Ablauforganisa-

3 International Group of Controlling (Hrsg., 200Qontroller-Wérterbuch, 2. Auflage, S. 44
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tion wird am schnellsten im Jahresterminkalender @entrollers mit den Terminen und
Zustandigkeiten fur die Planung und das Bericht®mesgtrukturhaft erkennbar.

Normalerweise finden Controlling-Prozesse in Un&mnmungen bereits vor der Einrichtung Controlling ohne
institutionalisierter Controller-Organisationentstavobei hier unter "institutionalisiert” die Controller

feste und anerkannte organisatorische Einbindungt&eilung "Controller-Service" in das

Unternehmen zu verstehen ist. Sorge tragt fur digseesse zu diesem Zeitpunkt zumeist

ein Funktionstrager, der noch nicht die Bezeichni@gntroller" tragt und diese Aufgabe

zusatzlich zu seinen anderen Funktionen durchfidétfig ist dieses der Leiter des Rech-

nungswesens. Dieses ist eine organisatorische Zdigiéeit wie sie insbesondere in Unter-

nehmen kleinerer und mittlerer Gré3e anzutreffén is

Im Zeitverlauf stattfindende zunehmende Anfordemmgn diesen Funktionstrager fihren
dann gewdhnlich zu einer organisatorischen "Zéilteg", indem eine eigene Controller-
Stelle geschaffen und im Unternehmen instituticsiati wird. Gegen die Schaffung einer
eigenen Controller-Organisationseinheit im Untemeh werden insbesondere die zuséatz-
lich entstehenden direkten und indirekten Kostenfabumente in die Diskussion einge-
bracht. Weiterhin wird befurchtet, dass der Com¢mEervice ein Eigenleben starten kénn-
te, das bei entsprechender Dynamik Controllingeiriem Systemperfektionismus als
Selbstzweck verwirklicht.

Als Vorteile einer expliziten Controller-Organisati im Unternehmen ist zunachst das in Separater Con-
einer Stelle geblndelte fachspezifische Wissenerinan, das durch die gesammelten troller-Service
Erfahrungen der Controller ergéanzt wird. Weiterkiallt der Controller beziehungsweise

die Controllerin einen im Unternehmen bekanntenpkashpartner fur betriebswirtschaftli-

che Sachverhalte dar, der sich in seiner Neuttdh&besondere der Ergebnis- und Ent-

wicklung des Gesamt-Unternehmens verpflichtet fiildellte. Nicht unerwahnt bleiben

darf der Hinweis auf die Arbeitsentlastung, die ddanagement durch einen Controller-

Service geboten wird, da ihm Analyse-, KoordinasigrPlanung- und Berichtswesenauf-

wand vom Controller abgenommen wird, soweit sigdsdir Aufwand auf Systementwick-

lung, -bereitstellung, -pflege, Planungs- und Betsevesenkoordination sowie Analyse-

und Interpretationshilfe bezieht. Dieses ist die Zeit Ubliche Organisationsform, die von
Grolunternehmen inzwischen bis zu kleineren Untamen des Mittelstandes reicht.

3.1 Hierarchische Einordnung des Zentral-Controller s und
Bezeichnung

Fur die Einordnung in die Aufbauorganisation eibeternehmung stellt sich meistens
zuerst die Frage, an welcher Stelle der Unternelsinenarchie der Controller einzubinden
ist? Neben der hierarchischen Hohe lassen sictveitere Systematisierungskriterien im
Rahmen der Aufbauorganisation des Controller-Serwiach die Einbindungsformen
(Stab/Linie und zentral/dezentral), Kompetenzen Wlsungsbefugnisse bilden.
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Die hierarchische Einordnung der Controller-Orgatits in einem Unternehmen kann
durch folgende Fragensequenz nachvollzogen werdewer ist der Chef-Controller in
ihrem Unternehmen? und 2. Wo finden wir seine 8tgll Organigramm? Haufig ist in
kleineren Unternehmen keine spontane Antwort aefedste Frage zu erhalten, da die
Chef-Controller-Funktion entweder in Kombinationtranderen Funktionen anzutreffen ist,
z.B. Personal- oder Materialwesen und Treasuryr edm kaufméannischen Leiter wahrge-
nommen wird. Reine Controllertatigkeiten findenhsdort erst in den Abteilungen Be-
triebswirtschaft oder innerbetriebliches Rechnungsawn. In gréReren Unternehmen ist
andererseits eine groRRere Differenziertheit in@entroller-Funktion anzutreffen. So ist
eine Trennung in Rechnungswesen, operative Plarsiragegische Planung und Berichts-
wesen gelegentlich anzutreffen. Hier ist die Frageh dem Chef-Controller ebenfalls nicht
immer leicht zu beantworten. Eher kann die Fragehrden Austibenden einer Controller-
Funktion beantwortet werden, da in diesen Unterresheher ein Team die Management-
Beratung in 6konomischen Planungs- und Steueruagsfr vornimmt.

Die organisatorische Einbindung des Controllerprgnar abhangig von seinen Aufgaben.
Seine hierarchische Einordnung sollte ihm den Stgeben, seine Aufgaben zu erfillen.
Grundsatzlich stehen fur die hierarchische Eingredg des zentralen Controllers vier
Alternativen zu Auswabhl, die alle in Unternehmemzatneffen sind und in Abb. 2 gezeigt
werden.

Vorsitzender
Vorstand

Assistent
(Chef-/Zentral-Controller) =

[ I 1
Kaufmannische Leitung Vertrieb Produktion
Vorstand Vorstand Vorstand Vorstand
(Chef-/Zentral-Controller)

Finanzen Betriebswirtschaftliche Abteilung
(Chef-/Zentral-Controller)

Abb. 2: Aufbauorganisatorische Einbindungsmadglichkeiten fiir die Stelle des Zentral-
Controllers

In der ersten Organisationsmdglichkeit wird dielltdes Zentral-Controllers als Stabsstel-
le oder Assistent beim Vorstandsvorsitzenden, Atleischéaftsfuhrer, Sprecher der Ge-
schéaftsfuhrung oder Inhaber vorgesehen. In diesesign ist seine Autoritat in der Unter-
nehmung sehr stark beeinflusst von der Autoritét \dergesetzten. Diese Version wird
insbesondere bei der Einfihrung einer Controllegadisation vom Vorgesetzten prafe-
riert, um dieser neuen Stelle instanzgebundenemdtack in dem Unternehmen zu geben.
Ebenso unterstitzt diese Organisationsform die letgén von Ergebnissen und Strategien,
an der insbesondere die Sprecher von Personengesafilen ein groRes Interesse zeigen.
Nachteilig ist fur den Zentral-Controller in dies@rganisationsform insbesondere die
Datengenerierung flr die entscheidungsorientiedeaBing, da der keine fachlichen Wei-
sungsrechte in Bezug auf die Systeme, Inhalte wnth&eitung des Rechnungswesens hat,
dem Reservoir fast aller Unternehmensdaten.
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Ebenso Ublich ist es, dass ein Mitglied der Gedshidtirung oder des Vorstandes auf der 1Controller als
Ebene die Funktion des zentralen Controllers wahmmi, im Normalfall der kaufmanni- Vorstand bzw. GF
sche Leiter oder der Chef Financial Officer (CFBi)ermit gabe es eine neutrale, auf das
Gesamtunternehmensinteresse ausgerichtete Instaeehalb der sonst funktional, divisio-
nal oder regional organisierten ersten Ebene. Ebesse positiv das fachliche Weisungs-
recht zur Gestaltung der Rechnungswesen- und Pigsysteme durch den Controller zu
nennen. Er kann unabhéngig die Zahlen generietiererdir seine Managementberatungs-
funktion bendtigt. Dem stehen als Nachteil insbelsve zwei Aspekte gegeniiber: Als
Geschaftsfiihrungs- beziehungsweise Vorstandsmitgli@e der Controller in dieser Hie-
rarchie-Ebene ergebnismitverantwortlich, symbofisékirch seine Unterschrift im Jahres-
abschluss. Nach der in Controller-Kreisen vorhdresclen Meinung, so zum Beispiel im
Internationalen Controller Vereipsieht sich der Controller statt dessen eherrereEr-
gebnistransparenzfunktion. Er sorgt dafir, dasdvtieager 6konomische Auswirkungen
im Unternehmen sehen kdnnen, wobei durch diesensparenz- und Interpretationsservice
selbstverstandlich indirekt auch die Ergebnisgéglites Managements beeinflusst wird.
Durch Einbindung auf der ersten Hierarchie-Ebenenké der Controller seine Unbefan-
genheit, den Drittblick und die Neutralitat alsamer Unternehmensberater verlieren. Als
weiterer kritischer Punkt dieser Organisationsfavéren noch méglich Ziel- oder Zeitkon-
flikte zwischen der Controller-Funktion und den teeen Funktionen zu beachten. Exem-
plarisch wéare hier als Szene u. a. die zeitlickengpruchnahme des "Finanz-Chef plus
Controller" durch eine Betriebsprifung wahrend BEmungsphase vorstellbar. Trotz der
enthaltenen Rollen- und Zeitkonflikte hat diese @ngationsform wegen der verbesserten
Durchsetzungsfahigkeit fur den ICV Empfehlungscktga und entspricht auch den Orga-
nisationsformen im angloamerikanischen Sprachraum.

In einer weiteren Variante ist der zentrale ConémeEervice auf der zweiten Ebene, unter- Controller auf 2.
halb eines Finanz- oder kaufmannischen Vorstanddmden, zustandig fur (internes) Hierachie-Ebene
Rechnungswesen, Unternehmensplanung und Bericheésw@s diesen Stelle ist er zwar

nicht ergebnisverantwortliches Mitglied im Vorstamch wird er in vielen Unternehmen

haufig zur Geschéftsleitung bzw. dem Managementirgazahlt, verbunden mit einer

Antrags-, Vorschlags- und Mitsprachekompetenz imstands- bzw. Geschéftsfiihrungssit-

zungen. Somit kénnte er seine Rolle - wie von ilw@nscht - neutral wahrnehmen.

Gleichzeitig hat er durch seine fachliche Zustakdigfiir die Kosten- und Leistungsrech-

nung, Kalkulation, Kostenstellenrechnung sowie Sorethnungen Zugriff auf die Gene-

rierung und Bereitstellung von Zahlen fiir die Maeaggntberatung. Die Zahlen des Rech-

nungswesens ergeben fur den Controller eine Hisitatte in den Beratungsprozess und

erhéhen seine Legitimation.

4 Internationaler Controller Verein eV (Hrsg., 1998ontroller Statements, Organisation des Congre8ervice, S. 2

5 Internationaler Controller Verein eV (Hrsg., 1998ontroller Statements, Organisation des Corgre8ervice, S. 7
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In einer letzten Variante ist noch eine Teilung Banktion des zentralen Controllers még-
lich. Ein Controller wird als Stabsstelle beim Iblea/Sprecher der Geschéaftsfiuhrung vor-
gesehen und ist fur die Unternehmensplanung zugtahthn konnte ihn auch als strategi-
schen Controller bezeichnen, da der Prozess dategieentwicklung zu seinen Hauptauf-
gaben zahlt, und sein Ressort als "zentrale Unkene@splanung” bezeichnen. Ein zweiter
zentraler Controller ware unterhalb des Finanz-€lzeffinden und fiir die Kosten- und
Leistungsrechnung und betriebswirtschaftliche Abfgazustandig. Er kdnnte als operati-
ver Controller bezeichnet werden. Bei dieser Tremgnmiisste versucht werden, einen
intensiven fachlichen Kontakt zwischen diesen beidentral-Controllern zu erhalten. Sie
missen sich als Team und nicht als Gegner intéepegt. Der operative Controller muss
Uber die Strategie informiert sein, um MalRnahmedenJahresplanung und Abweichungen
im Berichtswesen auf ihre Strategierelevanz inttipren zu kénnen.

3.2  Stabs- oder Linienorganisation fur den zentrale  n Con-
troller-Service?

Neben der hierarchischen Einbindung lautet die vdauptfrage zur Organisation des
zentralen Controllerbereiches: Stabs- oder Liniakfion? Typisch fur den Controller in
einer Stabsfunktion ware die eigenverantwortlichebéreitung von Linienentscheidungen
unter Gesichtspunkten der Unternehmensplanung eadérichtswesens. Dabei hat er
keine Weisungsbefugnis gegeniiber der Linie und.gieenfunktionen sind somit frei, das
Ergebnis seiner Stabsarbeit zu akzeptieren odeemuerfen. Sowohl zentrale wie auch
dezentrale Controller-Stellen kénnen innerhalbigrarchie in Stabsform organisiert sein
und haben im arbeitsteiligen Sinne eine eigeneahédiische Ordnung. Ein Controller in der
Linienfunktion hatte im Rahmen der Arbeitsteilungdudes hierarchischen Rangs Verant-
wortung, Entscheidung und Kontrolle vereint. Das#all bzw. die Grenzen richten sich
nach dem Grad der Delegation der Verantwortung.

De Facto besteht die zentrale Controller-Funktibareaus einem Mix von Stabs- und Li-
nienfunktion, die auch als Querschnittsfunktiondienet wird. Hierbei hat der Controller
(selbstverstandlich) fachliche und disziplinarisé@scheidungsbefugnis hinsichtlich
seiner Controller-Service-Abteilung. In Bezug aehdControlling-Prozess (Planung und
Berichtswesen) hat er Richtlinienbefugnisse (Anamgs-, Verfigungs- oder Entschei-
dungskompetenz) gegeniber den Linienmanagern hitlisic des Controlling-Prozesses
(inklusive Definitionen und Termine). Hinzu komm®&feisungsrechte zur Gestaltung von
Informations-, Planungs-, Steuerungs- und Anreitesyen. Er kann somit als Manager des
Controlling-Prozesses bezeichnet werden. In Bezigli@ Planungsinhalte oder -
beschliisse nimmt er hingegen den Status eines &ssimder Sparringspartners fur die
Manager in Verkauf, Marketing, Produktion etc. dim.liefert Entscheidungsunterstiitzung
durch Aufbau und Einsatz von Modellen und Berellstey von relevanten Informationen.
Eine Verfahrensweise, die eher dem Bild einer Statidion entspricht.
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3.3 Aufgaben des zentralen Controller-Service

Bislang bezogen sich die meisten Ausfuhrungen di@sstrages auf den zentralen Control-Controller be-

ler, da diese Stelle normalerweise als erste Sbalim Aufbau einer Controller- stimmt Eckwerte
Organisation im Unternehmen geschaffen wird. Gdhdigfte in groBeren Unternehmen  des Planungs-
die Delegierung dazu fuhren, dass der zentrale robet-Bereich die Richtlinienkompe- und Informati-
tenz fur Controlling-Aufgaben Gbernimmt, die dass@mt-Unternehmen betreffen. Zu onssystems

diesen Aufgaben gehort das Schaffen und BetreuarSystemen, Verfahren und Richtli-
nien zur Planung und fur das Berichtswesen. Sikesohbgestimmt aus einer fachlichen
Zustandigkeit stammen. Der zentrale Controllermiefit somit die Eckwerte der Systeme
zur Information und Planung. Erganzt werden dieggte8n- und Methodenkompetenzen
durch weitere Controlling-Aufgaben, die das Gesartgtnehmen betreffen. Hier sind u.a.
Planungspramissen, -konsolidierungen und -kommergamennen, ebenso wie das monat-
liche Berichtswesen an den Vorstand sowie Sondgki® (Bewertung von Akquisitions-
objekten und Beteiligungen etc.). In dieser Weiskktnder zentrale Controller als Metho-
denarchitekt in einem fachlichen Competence-Cetgeine internen Kunden als innerbe-
trieblicher Dienstleister und Berater sind zunadhstrwiegend die Mitglieder der Ge-
schéftsfiihrung oder des Vorstands. Uber sie erftdgin meistens die Informationsversor-
gung der einzelnen Sparten und Regionen nach dems&egeln. Im Einzelnen gehéren zu
den Aufgaben des Controllers regelmafiig die Zustiedt fur die Organisation des Pla-
nungs- und Berichtswesenprozesses, inklusive bgiedtkoordinierungs-, Plausibilisie-
rungs- und Konsolidierungsfunktionen. Das Verfassires Planungshandbuches sowie des
jahrlichen Planungskalenders erganzt dieses Spekthenso wie die Mitwirkung am
Konzernabschluss, der Segmentberichterstattunglan®erfassung von Richtlinien zur
Investitionsrechnung oder zur Bildung innerbetriefisér Verrechungspreise. Abgerundet
wird dieser Aufgabenbereich durch projektartige G&@aufgaben (Harmonisierung des
internen und externen Rechnungswesens) sowie Beysfunktionen fir die Geschéaftsfiih-
rung.

Vorstandsvorsitzender
I 1
Finanz- und Rechnungswesen Vertrieb Untern.. 1 Unte 2
Vorstand Vorstand Vorstand Vorstand
T

[ I El

Regional-Leiter Produktionsleiter
Direktor Direkior Direktor Abteilungseiter
Region 1

H Regional-Controller ‘ \_{ ‘ \_{ ‘

Regional-Leiter
Direktor

Zentral Controller
Direktor
(Corporate Controller)

Direktor

Leiter Finanzen
(Treasurer)

Kosten- u. Leistungs-
rechnung

Bilanzen Untemnehmensplanung
operativ & strategisch Marketing-Controller

Artikelgruppe 1

Marketing-Controller
Artikelgruppe 2

Region 2

Regional-Controller
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Direktor
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Zentrales

Sonderaufgaben
(2.B. Grundsatzfragen)

<{ Liquiditatsmanagement

Steuern und ‘

Finanzierung

Abb. 3: Zweistufige Controller-Organisation in eirfMatrix-Struktur

Regional-Controller
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3.4 Kompetenzen des zentralen Controller-Service

Kontroverse Diskussion gibt es Uber die Entschejdunmpetenz des zentralen Control-
lers. Diese ist unternehmensspezifisch zu betrachmel u.a. abhangig von der Einbindung
der Controlling-Einheit als Stabs- oder Linienfuiokt an den Vorstandsvorsitzen-
der/Inhaber oder Finanz-Chef. Geht man von derig&ufzutreffenden Organisationsform
einer Querschnittsfunktion (=Stabs- und Linienfuok) unterhalb des Finanz-Chefs aus, so
hat der zentrale Controller zunachst die Ublichiszigdlinarischen Kompetenzen fir seinen
eigenen Funktionsbereich. Da er Manager des Planungl Berichtswesenprozesses im
Unternehmen ist, hat er somit auch gegeniuber deieunanagern die fachlichen Ent-
scheidungsbefugnisse, die sich auf diesen Prozsstien. Hierbei handelt es sich insbe-
sondere um Befugnisse bzw. Kompetenzen hinsichtl&hbenutzten Methoden, Systeme,
Termine, Begriffe u.a., wobei der zentrale Conegolliese Entscheidungen nicht isoliert,
sondern in Abstimmung mit seinen Vorgesetzten umieérnen Kunden fallt. Besonderer
Beachtung bedarf die Abgrenzung seiner Kompeteimmefusammenspiel mit den Kompe-
tenzen der Linienmanager. Da Controlling ein inkéireer Prozess zwischen Managern und
Controllern ist, fallt hier die Abgrenzung nichtrimer leicht. Allgemein formuliert kann
gesagt werden, dass die Manager die Kompetenzatidifachlichen MaRnahmenentschei-
de in ihrem Bereich haben, woraus ihre Ergebnist Strategieverantwortung resultiert.
Beim zentralen Controller liegt die Methoden- uner8ungskompetenz zur Erzielung
Okonomischen Transparenz in strategischer und tiperd@erspektive. Diese Kompetenz
kann er auf Anfrage oder auch selbstinitiiert eingen, wobei Manager zunehmend das
proaktive Verhalten des Controllers in seiner Rale Business-Partner préferieren. Diese
allgemeinen Kompetenzen kdnnen eventuell noch dspezielle Kompetenzen konkreti-
siert werden. Hier kdnnte exemplarisch die Schéchoder Richterfunktion bei Verrech-
nungspreisfragen aufgefihrt werden oder ein Vetdrdes zentralen Controllers im Pla-
nungs- und Berichtswesenprozess, das aber nuwvsesichtig einzusetzen ware, falls die
Uberzeugungskompetenz des Controllers zuvor night Erfolg gefiihrt hat.

3.5 Organisatorische Untergliederungen des zentrateController-
Service

Abb. 3 zeigt im Bereich der zentralen Controllelg@nisation eine organisatorische Un-
tergliederung des zentralen Controller-Service sigeauch schon im groReren Mittelstand
Uberwiegend anzutreffen ist. Hiernach teilt sich zlentrale Controller-Service in folgende
Organisationseinheiten und Aufgaben auf:

Abteilung (internes) Rechnungswesen

In ihr werden die Systeme der Kosten- und Leistuagsnung betreut, die Abrechnung
begleitet und die Informationsfunktion wahrgenommzaua den Teilgebieten der Kosten-
und Leistungsrechnung, die auch als Managementgafechnung bezeichnet wird, wer-
den zunéchst die Ergebnisrechnungen fir die Busibests (Segmente, Produkte/Projekte,
Regionen, Kunden, Vertriebswege) gezahlt. Hinzu kem die Vor-Systeme Kostentrager-
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stickrechnung (Artikelkalkulation), und Projektatinaungen sowie die Kostenstellenrech-
nung fur Fertigung, Verwaltung und Vertrieb.

Abteilung Planungsservice

Hier findet die Betreuung der gesamten Planunglerudie strategische Planung (diese ... fur Planungs-
manchmal auch als Stabsstelle beim Vorstand), pésative Mehrjahresplanung, die ope- entscheidungen
rative Jahresplanung sowie das Berichtswesen rimése&iel-Ist- und Soll-Ist-Vergleichen

gehoren. Teilweise ist auch eine weitere Untergliadg zwischen strategischer und opera-

tiver Mehr-Jahresplanung einerseits und operatiaéiresplanung andererseits denkbar.

Kapazitative Anforderungen, unterschiedliche Demkd Vorgehensweisen sowie An-

sprechpartner konnen fur diese organisatorische@itfung Griunde bieten.

Abteilung Berichtswesen (Management Reporting)

Das Berichtswesen ist in gro3eren Unternehmen eresshuch als separate Abteilung orga--- und Zielerrei-
nisiert. In ihr werden das Management-Reportingctgefihrt und Informationen zu Ab-  chung.
weichungen geliefert, die das Management zur Steuygseiner Geschéaftsbereiche und

Regionen bendtigt. Fir die Dimensionen "Plan”,"/I$8bweichung" und "Vorschau"

sowie "im Monat" und "kumuliert" werden Daten awer &rgebnisrechnung, der Bilanz

sowie Kennziffern zu Markten, Personal u.a. gezekgtganzung findet der Zahlenteil

durch einen Kommentar, den der Zentral-Controllesaanmen mit den Managern der

Fachbereiche erarbeitet und der sich auf die Erigebrder Abweichungsanalyse bezieht

und MalRnahmen zur Gegensteuerung vorschlagt.

Abteilung betriebswirtschaftlicher Sonderdienst

In dieser Abteilung werden haufig Verfahrensverghei, Wirtschaftlichkeits- und Akquisi-
tionsrechnungen durchgefiihrt. Sie dienen haufigpdejektartigen Detaillierung mehrjah-
riger Grol3projekte, die fachlich zwischen operatiVehrjahres- und Jahresplanung ange-
siedelt sind.

3.6 Arbeitsteilung zwischen zentralem Controller ud Treasurer

Die Kompetenzen des Controllers sind auch abhawgigden ihm zugeordneten Berei- Buchhaltung und
chen. Traditionell existiert in den groReren Unedrmen der deutschsprachigen Lander  Kostenrechnung
(noch) eine Trennung zwischen Finanzabteilung wrdralem Controller-Service (s. Abb. getrennt ...

3). Die Finanzabteilung ist in den meisten Fallendie Finanzbuchhaltung mit Haupt-,

Debitoren- und Kreditorenbuchhaltung, Bilanzen @ilabschliisse nach Handels- und

Steuerrecht sowie Konzernabschluss), Liquiditafsusgtion, Steuerabteilung und Versiche-

rungen zusténdig. Die existierende Trennung zwiscentralem Controller-Service und

Finanzbuchhaltung resultierte insbesondere dadwa&s$s in der Vergangenheit wesentliche

Funktionen von einem Controller, der in Personalnrauch Finanz-Chef war, wegen einer

aus der Finanzbuchhaltungszustandigkeit resultten/ergangenheits- und Prifungsori-

entierung eventuell nicht gentiigend wahrgenommem@rekonnten. Als Beispiel konnte

die Erganzung der GuV durch eine Deckungsbeitragd-Profit-Center-Ergebnisrechnung
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genannt werden, um die Entscheidungs- und Fuhriggseg zu erhéhen. Vielleicht mag
auch die Einrichtung eines Frihwarnsystems nichtigend betrieben worden sein.

Corporate Controller

Assistant Controller Assistant Controller Auditor
Management Accounting Financial Accounting
Cost Accounting & Studies | Financial Accounting | | Internal Auditing
Performance Reporting | SEC Reporting |
Budgeting | Tax Planing |

Abb. 4: Abteilung eines zentralen Controllers endJSA (Beispiel)
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In den USA ist, im Gegensatz zum Zweikreissystesidkutschen Rechnungswesens, das... und in den USA
Gesamtrechnungswesen dem Controller zugeordnegsdietern wiederum in die Metho- zusammen.

den und Inhalte der Kosten- und Leistungsrechnuigm Management Accounting - und

der Finanzbuchhaltung - dem Financial Accountingterteilt. Der Treasurer Ubernimmt in

den USA insbesondere die Aufgabe des Liquiditatst Kapitalmanagements in Zusam-

menarbeit mit Vertretern der Eigen- und Fremdkdpitakte, wéhrend in Deutschland als

Treasurer meist der Leiter der Finanzbuchhalturzpisbnet wird.

4 Dezentraler Controller-Service

Profit-Center- und Shé erden von ihren
dezentralen Managern Z|elvere|nbarunge un ments) inner-
halb elnes in die nt-by-

der ub
eten Ei

rgeordneten

zentraler heit tiber die

ausforderunge
Einheit (top-dpwn-P¢ zentraler dem &ﬁ\ﬁ%
Machbarkeit (pottom Manager ) G—F@rHéOH g

Manager, der vomdezenptraten Cont

zentralem und dezexy aIerrZ(ﬁNﬁﬂ@s‘lnerf

dezentraler
Controller

dezentraler
Manage

Abb. 5: Zusammenarbeit von Managern und Controllern im dezentralen
Controlling-Prozess



Organisation Controller-Service

Dezentraler Con-
troller als 6ko-
nomischer Exper-
te "vor Ort"

Aufgabenbe-
schreibung eines
IT-Controllers

Seite 14

4.1 Aufgaben des dezentralen Controllers

Der dezentrale Controller ist vor allem in das Taggschaft seiner operativen Einheiten
eingebunden und leistet betriebswirtschaftlichenaBengsservice auf Basis der vom zent-
ralen Controller-Service unter Wahrung der Gesatetutnehmenssicht zur Verfligung ge-
stellten (Mindest-) Systeme. Er ist der 6konomisEkperte und Sprachkenner der divisio-
nalen Einheit und fur die Betreuung, KoordinatiardDurchfihrung der Spartenplanung
sowie des Spartenberichtswesens zustandig. Sp&nielas Spartenberichtswesen mag der
dezentrale Controller eine zeitnahe Begleitung, p¢@mund Gegensteuerung bei Abwei-
chungen gegeniber dem Plan erméglichen. Man kdatiese dezentralen Controller viel-
leicht auch als betriebswirtschaftliche "Hausarader "tatsachliche" Controller bezeich-
nen, da sie einen grofRen Teil ihrer Arbeitszeit'linten” Managern aus den dezentralen
Einheiten gemeinsam in Meetings, Ausschiissen uagtlisitzungen arbeiten.

Allgemein lassen sich u.a. folgende dezentrale @dlet-Funktionen unterscheiden:

Sparten- bzw. Divisionscontroller mit untergeordmeProdukt-/Projektcontrollern
Controller fir Regionen, Gesellschaften oder Biggailgen

Funktionale Controller: Werks-/Produktions-, Maikegt, Vertriebs-, F&E, IT-
Controller

Stellvertretend fur andere dezentrale Controllé¢lestekdnnte fiir einen funktionalen IT-
Controller die Aufgabenbeschreibung wie folgt laute
Aufgaben mit internem Bezug:
Aufbau und Pflege des IT-Controlling-Konzepts netrdZiel einer hohen Transparenz
Beratung des IT-Managements in allen IT-ControHifrggen
Unterstitzung des IT-Managements bei der Budgaiplamund —iiberwachung
Unterstiitzung der Abteilungs- und Projektleiteaiilen IT-Controlling-Fragen
Kalkulation der IT-Produkte

Regelmassige Pflege der Planungsunterlagen unfdrfitel:
- Kostenstellentibersichten und —beziehungen,

- Produktkatalog und Produktbeschreibungen,

- Kundenverzeichnis,

- Planungstabellen,

- Rahmenvertrag incl. Anlagen,

- Leistungsbeschreibungen (SLA)

Erstellung von Weiterverrechnungsszenarien, Hocmaofpen, Abweichungs- und
~was-ware-wenn“-Analysen unter dem Aspekt TCO
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Verantwortlich fiir die korrekte und transparentestigngserfassung innerhalb der IT
und der IT-Kosten der Geschéftsbereiche

Durchfuhrung von Benchmarks fur die IT-Kosten umeProdukte

Aufgaben mit ex¢rnem Bezug:

Erstansprechpartner fir IT-Kunden und IT-Geschgittshg zum Thema Kosten
Beratung und Unterstitzung der Key-Accounts innalle Controlling-Fragen
Definieren, vereinbaren, messen und steuern deicBerevel-Agreements (SLA)
Weiterverrechnung der IT-Produkte an die IT-Kunden

Abstimmung des regelméassigen Berichtswesens mitT&unden
- Inhalte,

- Form und Aufbau,

- Kenngrdssen und Leistungsparameter

Erstellen der monatlichen Berichte an die IT-Kunden

Erganzende Aufgaben (optional):

Unterstitzung beim Aufbau einer Balanced Scoreceder IT

Auf- und Ausbau von Qualitatssicherungsmaf3nahmelT iontrolling
Vorschlage fur ,make-or-buy“-Entscheidungen unteiten bzw. bewerten

Durchfihrung von Kosten-/Nutzenanalysen als Enigcimgskriterium fur IT-Neu-
Beschaffung

4.2  Aufbauorganisatorische Einbindungsmoglichkeiten fur
die Stelle des dezentralen Controllers

Die Beschreibungen zur Organisation des zentralamrGller-Service lassen sich hinsicht-
lich hierarchischer Ebene und Anbindungsform (Stdér Linie) auch auf den dezentralen
Controller adaptieren, der in einer mehrstufigemttaler-Organisation ebenfalls die
Funktion eines zentralen (Sparten-)Controllerstielzu einem dezentralen Werkscontrol-
ler in einem Werk der Sparte austiben kann. Es &sddr eben nur die Bezugsebene - statt
Gesamtunternehmen beziehen sich Aufgaben und Kanpen relativ zur dezentralen
Einheit.

Fur die Zuordnung des dezentralen Controllers 8i@tundformen zu beobachten. Zu-
nachst gibt es eine Unterstellung des dezentratentr@llers unter den zentralen Controller
mit fachlicher Servicefunktion flir den BereichstgitDiese Vorgehensweise wird in Abb.
6 in Organigrammform gezeigt. Die durchgezogenad_{fisolid line") symbolisiert die
fachliche und disziplinarische Kompetenz des zdatr&ontrollers. Durch die gestrichelte
Linie wird die Servicefunktion des dezentralen QGohers fir den dezentralen Manager in
Controlling-Fragestellungen dargestellt.
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Dezentraler Zentraler

Manager Controller
Dezentraler

Controller

Abb. 6: Dezentraler Controller - fachlich und d@imarisch dem zentralen Controller
unterstellt

In dieser Art der Zusammenarbeit besteht das Risikes der dezentrale Controller in der
dezentralen Organisationseinheit auf der Kolletiédi- oder Beziehungsebene als "Fremd-
korper" angesehen, abgelehnt und in der Sache géiigend mit Detailinformationen
versorgt wird. Gleichzeitig kann der Controller abeutral in Entscheidungssituationen
beraten, arbeitet mit unternehmenseinheitlicherte®yen und der unterstiitzenden Autori-
tat des Zentral-Controllers. Eine organisatoriscbsung, die sich anbieten kann, wenn
eine Krisensituation im Unternehmen oder der Splaetescht oder eine dezentrale Control-
ler-Organisation aufgebaut wird bei (noch) fehlendlkzeptanz durch den dezentralen
Manager.

In einer zweiten Form, die in Abb. 7 gezeigt wirst,der dezentrale Controller disziplina-
risch dem Manager der dezentralen Einheit untdtstidr somit fir das Gehalt und die
Beurteilung des Controllers zustandig ist, wahrdiedfachliche Richtlinienfunktion fur die
Planung und das Berichtswesen der zentrale Coetrathhrnimmt, angedeutet durch die
gepunktete Linie ("dotted line"). In dieser Formder dezentrale Controller in der dezen-
tralen Einheit normalerweise akzeptiert und somilas Thema mit Detailkenntnissen
involviert. Im Zweifelsfall kdnnte er aber Befandemit zeigen, rechnet und argumentiert
zum Vorteil der dezentralen Einheit. Speziell dezehtrale Controller sollte aber unter
seiner "Bereichsmiutze" (falls dieses nicht schombeeiter seinen dezentralen Einheit
sowieso der Fall ist) die "Gesamtunternehmensmiitagien. Der Bereichscontroller hat
somit personliche Eigenschaften wie Kooperationsiterhaft, Sensibilitat und Uberzeu-
gungsfahigkeit mitzubringen, um immanente Dauerkkig durch das doppelte Unterstel-
lungsverhéltnis zu entscharfen. Dieses fallt demed&ralen Controller leichter, wenn er
zum zentralen Controller im aktiven persdnlichemkakt steht, zum Beispiel durch Zu-
sammenarbeit in firmeninternen Controller-Arbeitsken.
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Dezentraler
Manager

Zentraler
Controller

Dezentraler
Controller

Abb. 7: Dezentraler Controller im doppelten Untellsingsverhéltnis
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