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Vorwort

Zielsetzung der International Group of Controlling (IGC) ist seit 1995
die Profilierung des Berufs- und Rollenbildes des Controllers und die
Abstimmung und Weiterentwicklung einer tibereinstimmend getragenen
Controlling-Konzeption.

Im schon 1996 von der IGC veréffentlichten Controller-Leitbild heif3t es:

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

Das vorliegende Controlling-Prozessmodell stellt einen Rahmen dar,

welcher die zeitliche bzw. sachlogische Reihenfolge der Aktivititen im

MANAGEMENT-PROZESS
DER ZIELFINDUNG, PLANUNG UND STEUERUNG

enthilt. Es definiert sowohl den notwendigen Input fiir die Abwicklung
als auch den Output, welcher als Ergebnis der Aktivitit erwartet wird,
und dient der Analyse, Gestaltung und Dokumentation der Controlling-
Prozesse sowie der Festlegung von Verantwortlichkeiten.

In dieser Publikation werden die Prozesse im Controlling und fiir gute
Controller-Arbeit herausgearbeitet. Die Beschreibung der Prozessschritte
dient einerseits als Vorlage fiir die Prozessgestaltung und gibt andererseits
Fiihrungskriften und Controllern eine Hilfestellung zur Uberpriifung ihrer
Konzepte. Die IGC sieht darin eine wichtige Grundlage fiir die Definition
kiinftiger Controlling-Standards. Derartige Standards sind eine wichtige
Grundlage fur die Qualitdtssicherung der Controller-Arbeit. Dartiber
hinaus kénnen sie die Aus- und Weiterbildung fiir Controller sowie die
Weiterentwicklung von Controlling-Software mafigeblich beeinflussen.
Um die Controlling-Terminologie zu vereinheitlichen, hat die IGC
neben dem Controller-Leitbild bereits das Controller-Worterbuch ver-
offentlicht, das von namhaften Praktikern und Wissenschaftlern aus dem
gesamten deutschsprachigen Raum geschaffen wurde und international
zum Standardwerk fiir Begriffsdefinitionen im Controlling und in der
Controller-Arbeit geworden ist. Dariiber hinaus hat die IGC in
Zusammenarbeit mit dem Internationalen Controller Verein (ICV) und
der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitit (DGQ) mit der DINSPEC 1086
einen Rahmen fiir eine gute Controlling-Praxis entwickelt.

Der Dank des Geschiftsfiihrenden Ausschusses der IGC gilt allen
Mitgliedern des Arbeitskreises ,,Controlling-Prozessmodell*.

Dipl.-Kfm. Dr. Wolfgang Berger-Vogel

President and Chairman of the Board International Group of Con-

trolling (IGC), Mitglied des Kuratoriums des Internationalen Controller
Vereins (ICV)






GruBwort

Mit dem in der vorliegenden Broschiire beschriebenen Controlling-Pro-
zessmodell, das im Auftrag der International Group of Controlling
(IGC) erarbeitet wurde, liegt erstmals ein Modell vor, das aufzeigt, wie
die Prozesse des Controllings strukturiert werden und wie sie den
Prozess der Zielfindung, Planung und Steuerung wirkungsvoll unter-
stiitzen konnen. Das Ergebnis der Arbeitsgruppe stellt die Erfordernisse
und den Nutzen der Anwender in den Mittelpunkt. Die erarbeitete
Ubersicht der Prozesse des Controllings kann den Anwendern als
Vorlage zur Gestaltung und zur Priifung ihrer Konzepte dienen.

Das Controlling-Prozessmodell leistet einen Beitrag zum Ziel der IGC, eine
Plattform fiir die Abstimmung und Weiterentwicklung einer tibereinstim-
mend getragenen Controlling-Konzeption sowie einer einheitlichen
Controlling-Terminologie anzubieten. Dieses Ziel und der Anspruch, ein
Prozessmodel zu erarbeiten, konnen eine positive Signalwirkung auch fiir
andere Bereiche entwickeln. Deshalb begriifit die Deutsche Gesellschaft fur
Qualitit e. V. (DGQ) diese Bemithungen.

Die Initiative der IGC bzw. das in dieser Broschiire beschriebene
Controlling-Prozessmodell ist im Interesse von Controlling-Verantwort-
lichen und von Qualititsfachleuten zugleich und motiviert zur weiteren
Zusammenarbeit.

Die DIN SPEC 1086 ,,Qualitdtsstandards im Controlling — in nur knapp
zwei Jahren unter Mitwirkung breiter Schichten der Controller erarbeitet
— hat bereits ein Zeichen gesetzt und unterstreicht den Nutzen, den beide
Disziplinen aus dieser Zusammenarbeit gewinnen. Das Controlling-Pro-
zessmodell folgt diesem Weg und schafft eine weitere gute Grundlage fiir
die nicht immer leichte Arbeit an einem gemeinsamen Verstindnis
beider Professionen von wirtschaftlicher Excellence.

Somit liegt eine Broschiire vor, die die Gemeinsamkeiten beider
Disziplinen strukturiert miteinander verbindet, ohne den Zwingen
normativer Forderungen gentigen zu miissen. Mit dem vorliegenden
Arbeitsergebnis freuen sich Controller und Qualititsfachleute, dass sie an
dieser Stelle die Meinungsfiithrerschaft gemeinsam vertreten konnen.

Dr. rer. nat. Jirgen Varwig
DGQ-Prisident, vormals Director Quality Management BASF SE, Lud-
wigshafen






Mitglieder der IGC-Arbeitsgruppe
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Das Erarbeiten des Controlling-Prozessmodells und das Schreiben der
vorliegenden Broschiire erfolgten durch die Mitglieder der IGC-Arbeits-
gruppe ,Controlling-Prozessmodell“ tiber einen Zeitraum von einem
knappen Jahr. In mehreren ganztigigen Workshops wurden auf Basis der
Erfahrungen und des Fachwissens der Arbeitsgruppenmitglieder die
Inhalte generiert, rege diskutiert und gemeinschaftlich zu einem Ergebnis
gebracht. Die Zeit zwischen den Workshops wurde genutzt, um spezi-
fische Inhalte zu vertiefen und weiter auszuarbeiten bzw. in Gespriachen
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der Arbeitsgruppe reprisentieren allesamt langjihrige Erfahrungen mit
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Autoren dieser Broschiire sind:

Dipl.-Kffr. Jana Heimel
Horvéth & Partners Management Consultants, Managing Consultant,
Projektleiterin Horvéth & Partners CFO-Panel

Dipl.-Betriebsw. Peter Lohnert
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Horvéth & Partners Management Consultants, Senior Partner,
Leiter Competence Center Controlling und Finanzen,
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Controlling-Prozessmodell

Zusammenfassung

Zielsetzung der Broschiire ist es, ein Controlling-Prozessmodell darzustel-
len und zu beschreiben. Das Controlling-Prozessmodell soll der Doku-
mentation, Analyse und Gestaltung von Controlling-Prozessen sowie zur
Unterstiitzung der Kommunikation tiber Controlling-Prozesse dienen.

Basis des Prozessmodells ist die IGC-Controlling-Definition, verbunden
mit dem sich aus dem IGC-Controller-Leitbild ergebenden Aufgaben-
spektrum des Controllers. Demnach wird in dieser Broschiire Controlling
aufgefasst als der gesamte betriebswirtschaftliche Prozess der Zielfest-
legung, Planung und Steuerung im Unternehmen. Des Weiteren ver-
wendet das Controlling-Prozessmodell die Terminologie des Controller-
Worterbuchs der IGC und orientiert sich an den von IGC und ICV
formulierten Qualitdtsstandards fiir das Controlling (DIN SPEC 1086).

Das Controlling-Prozessmodell ist hierarchisch aufgebaut. Controlling als
Prozess auf der Prozessebene 1 der Prozess-Landkarte des Unternehmens
umfasst zehn Controlling-Hauptprozesse (Prozessebene 2). Prozesse der
Ebene 1 werden in der Unternehmenspraxis in der Regel als Geschifts-
prozesse oder Unternehmensprozesse bezeichnet. Die zehn Controlling-
Hauptprozesse werden in der vorliegenden Broschiire bis zur Teilpro-
zessebene  (Prozessebene 3) einheitlich beschrieben und grafisch
veranschaulicht. Die Darstellung auf der Prozessebene 4 (Aktivititen)
erfolgt beispielhaft fiir den Prozess des Management Reporting. Das
Modell ist so aufgebaut, dass grundsitzlich eine Prozessebene 5 ange-
schlossen werden kann, auf der iiblicherweise Transaktionen und der
Bezug zu IT-Systemen beschrieben werden. Das ist dann erforderlich bzw.
niitzlich, wenn die entsprechenden Controlling-Prozesse standardisiert in
IT-Systemen implementiert werden sollen. Auf die Darstellung der
Prozessebene 5 wurde verzichtet, weil das den angestrebten Umfang der
Broschiire gesprengt hitte und fiir die Zielsetzung nicht erforderlich ist.

Das vorliegende Controlling-Prozessmodell kann als Standardlandkarte
fir Controlling-Prozesse von Unternehmen verwendet werden. Grund-
satzlich ist es unabhingig von Branchen und Unternehmensgrofle. Es
orientiert sich in seiner Auspragung aber eher an mittleren bis groflen
Industrie- und Dienstleistungsunternehmen. Spezifika von Finanzdienst-
leistungsunternehmen (Banken und Versicherungen) oder offentlichen
Organisationen werden nicht dargestellt. Das Controlling-Prozessmodell
ermoglicht, Controlling-Prozesse schnell zu erkldren, und eignet sich
daher sehr gut als Vorlage sowohl fiir die Prozessanalyse als auch
-gestaltung und hilft Controllern und Managern bei der Uberpriifung
ihrer Konzepte. Schliellich kann es als Standard-Controlling-Prozess-
modell die Grundlage bilden, die Etablierung eines einheitlichen Con-
trolling-Verstindnisses weiter voranzutreiben.
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Management Summary

The aim of the brochure is to present and describe a Process Model for
Controlling. This model should serve to analyze, shape and document
controlling processes, as well as to support communication about them.

The process model is built upon a foundation consisting of the IGC
definition of controlling and the range of tasks and responsibilities of a
controller laid down in the IGC's mission of the controller. In this
brochure, controlling is described as the entire business process of
identifying goals, planning and directing within the company. Fur-
thermore, the Controlling Process Model applies terminology from the
controller dictionary of the IGC and adheres to the quality standards for
controlling formulated by the IGC and ICV (DIN SPEC 1086).

The Controlling Process Model has a hierarchical structure. Controlling
as a process on Level One within the process landscape of a company
comprises ten main controlling processes (Process Level Two). General-
ly, Level One processes are known as business processes or corporate
processes. In this brochure, the ten main controlling processes are
described in a standardized way down to sub-process level (Process Level
Three) and also portrayed graphically. The next level of detail down
(Process Level Four, activities) is shown by example using the process of
management reporting. The model is constructed in such a way that a
fifth level can also be added; normally, this level would describe
transactions and the link to IT-systems. This would be necessary or
useful if the respective controlling processes were to be standardized and
implemented in IT-systems. There is no description of Process Level Five
as this would go beyond the scope of this brochure and it is not necessary
to achieve the brochure's objectives.

One can use the Controlling Process Model as a standard map for
controlling processes in a company. In general, industry or size do not
play a role, but the model focuses more on mid-sized to large
manufacturing companies and service providers. Additionally, it does
not deal with the specifics of financial service providers (banks and
insurance companies) or public organizations. The Controlling Process
Model helps to explain controlling processes in a quick and uncom-
plicated way and as such is very suitable for use as a template for both
designing and analyzing processes. Moreover, it is helpful if you are a
controller or a manager and need to evaluate your concepts. Finally, as a
standard controlling process model it can form the basis for striving
towards a uniform perception of what controlling is.
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1 Zielsetzung und Aufbau der Broschiire

Die International Group of Controlling (IGC) hat sich zum Ziel gesetzt,
eine tbereinstimmend getragene Controlling-Konzeption sowie eine
einheitliche Controlling-Terminologie zu etablieren. Ausgangspunkt
bildet die von der IGC verabschiedete Controlling-Definition ,,Con-
trolling ist der gesamte Prozess der Zielfestlegung, der Planung und der
Steuerung im finanz- und im leistungswirtschaftlichen Bereich®.

Damit wird wie in vielen anderen Unternehmensfunktionen das Prozess-
denken auch in das Controlling und die Controller-Arbeit getragen. Die
Unternehmen haben erkannt, dass sie durch eine prozessuale Sicht und
entsprechende Steuerung ihre Wirtschaftlichkeit steigern konnen. So
ermoglicht das Prozessmanagement, die Effizienz und Effektivitit von
Prozessen zu verbessern, indem z.B. lange Durchlaufzeiten reduziert und
unzureichende Flexibilitit erhoht werden. Fiir viele Unternehmens-
bereiche, insbesondere Wertschopfungsbereiche, wurden daher Prozess-
modelle wie z.B. das SCOR-Modell entwickelt. Damit sind die Prozesse
der Logistik, des Marketings, des Vertriebs etc. identifiziert, dokumen-
tiert, analysier- und steuerbar. Die Prozesse des Controllings sollten
keine Ausnahme darstellen. Bisher fehlte jedoch ein derart standardisier-
tes Prozessmodell.

Aufbauend auf der Controlling-Definition der IGC ist es das Ziel der
vorliegenden Broschiire, ein Standard-Controlling-Prozessmodell zu
formulieren. Die Prozesse des Controllings sollen bestimmt, einheitlich
beschrieben, grafisch dargestellt und mit konkreten Hinweisen fiir die
Praxis erginzt werden.

Die Ausfithrungen in dieser Broschiire sollen

« als Standardlandkarte der Controlling-Prozesse und

« als Vorlage zur Prozessgestaltung im Unternehmen dienen,

 Controlling-Prozesse schnell erkldren,

o Controllern und Managern bei der Uberpriifung ihrer Konzepte
helfen und

* eine weitere Grundlage fiir ein einheitliches Controlling-Verstindnis
in Theorie und Praxis bilden.

Die Broschiire richtet sich dabei sowohl an Controller als ,,Process-
Owner® wie auch an Verantwortliche auferhalb des Controller-Dienstes,
vor allem an diejenigen, die Input fiir Controlling-Prozesse liefern, sowie
an die, die Controlling-Leistungen in Anspruch nehmen: die Manager.
Sie soll Lesern einen Leitfaden an die Hand geben, wie sie Controlling-
Prozesse gestalten und tiberpriifen konnen. Zudem wendet sie sich an
alle Personen, die sich mit Controlling in der Theorie beschéftigen.
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Controlling-Prozessmodell

Der Aufbau der vorliegenden Broschiire umfasst im Anschluss an das
einfiihrende Kapitel drei weitere Kapitel. Kapitel 2 bildet die Grundlage
fir alle weiterfithrenden Darstellungen und Beschreibungen. Hierfiir
wird in Kapitel 2.1 das IGC-Controller-Leitbild kurz skizziert. Kapi-
tel 2.2 zeigt, welche Funktion dem Controlling im Unternehmen
zugeschrieben wird und wie es in die Landkarte der Unternehmens-
prozesse einzuordnen ist. In Kapitel 2.3 wird das vom IGC-Arbeitskreis
erarbeitete Controlling-Prozessmodell vorgestellt.

Die Abschnitte des Kapitels 3 beschreiben die dem Prozessmodell
zugrunde liegenden Controlling-Hauptprozesse. Die Darstellung erfolgt
generell bis auf die Ebene der Teilprozesse. Am Beispiel des Haupt-
prozesses ,Management Reporting® wird die Ebene der Aktivititen
(Prozessebene 4) dargestellt.

In Kapitel 4 wird gezeigt, wie weiterfiihrende Vertiefungen zum Con-
trolling-Prozessmodell aussehen konnen, um Controlling-Prozesse ad-
dquat steuern zu konnen. Hierfiir wird zunichst ein Blick auf die
Controlling-Prozesse im Zusammenspiel in Form eines Controlling-
Jahreskalenders geworfen. SchlieSlich gibt die Broschiire einen Ausblick
auf die Leistungsmessung von Controlling-Prozessen.

2 Controller-Leitbild und Controlling-Prozessmodell
2.1 Das Controller-Leitbild der IGC

Gemifl dem Controller-Leitbild der IGC gestalten und begleiten Controller
den Managementprozess der Zielfindung, Planung und Steuerung und
tragen damit eine Mitverantwortung fiir die Zielerreichung.' In diesem
Sinne nehmen sie im Unternehmen die Rolle als interne Berater des
Managements sowie als Verantwortliche fiir die Beschaffung und Richtig-
keit entscheidungsrelevanter Informationen ein. Aus diesem Leitbild
ergeben sich folgende charakteristische Kernaufgaben eines Controllers:

o die Zustindigkeit fiir Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Prozesstrans-
parenz,
¢ die ganzheitliche Abstimmung von Teilzielen und Teilpldnen,

¢ die unternehmensiibergreifende Organisation eines zukunftsorientier-
ten Berichtswesens,

e die Moderation und Gestaltung des Managementprozesses der
Zielfindung, Planung und Steuerung zur Unterstiitzung des ziel-
orientierten Handelns der Entscheidungstriger,

Das Controller-Leitbild der IGC ist unter http://www.igc-controlling.org/DE/_leit-
bild/leitbild.php im Internet verfiigbar.

16
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 die Gewihrleistung der betriebswirtschaftlichen Daten- und Informa-
tionsversorgung,

 die Gestaltung und Pflege der Controlling-Systeme.

Aus dem Aufgabenprofil wird deutlich, dass Controller im Wesentlichen
zwei Rollen innerhalb des Unternehmens wahrnehmen: Controller sind
zum einen interne Berater des Unternehmens sowie Partner des
Managements und sind somit auch fiir die Zielerreichung mitverant-
wortlich. Zum anderen sind Controller Dienstleister in dem Sinne, dass
sie fiir die Bereitstellung und Richtigkeit der erforderlichen Information
zur betriebswirtschaftlichen Beratung zustindig sind.

Klar wird auch die Unterscheidung zwischen Controller und Con-
trolling: Controller sind Dienstleister fiir unterschiedliche Bereiche. Sie
tibernehmen die Betreuung und Beratung anderer Funktionen bzw.
Personen im Unternehmen. In diesem Zusammenhang wird der Begriff
Controller-Dienst bzw. Controller-Service verwendet. Controlling hin-
gegen bezieht sich auf die Zielfestlegung, Planung und Steuerung eines
Unternehmens und ist eine Aufgabe der Fithrungskrifte. Es wird vom
Management verantwortet und vom Controller durch seine Rolle als
»Sparringspartner maf3geblich mitverantwortet und durchgefiihrt. Die
Zusammenarbeit von Controller und Manager bildet die Controlling-
Schnittmenge (vgl. Abb. 1).

Der Manager Der Controller

- betreibt das Geschaft [#eliiilllifs] - hat die wirtschaftliche

- ist verantwortlich fiir Aussagekraft
das Ergebnis - ist verantwortlich fir

Ergebnistransparenz

Abb. 1: Controller und Controlling’

> In Anlehnung an IGC (Hrsg.), Controller-Wérterbuch, Stuttgart (2005), S. 58.
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2.2 Einordnung des Controllings im Unternehmen

Prozess- Wie in Kapitel 2.1 gezeigt, ist Controlling in den Managementprozess
Landkarte des  integriert und damit Bestandteil einer modernen Unternehmensfiihrung.
Unternehmens  Rin Prozess ist eine Folge von Aktivititen, deren Ergebnis eine Leistung
fiir einen (internen oder externen) Kunden darstellt. Die Gesamtheit der

Prozesse eines Unternehmens kann in einem Unternehmensprozess-

modell bzw. einer Prozess-Landkarte dargestellt und in die Kategorien

Fihrungs-, Kern- und Unterstiitzungsprozesse unterschieden werden.
Entsprechend lisst sich Controlling als Fiihrungsprozess in die Prozess-

Landkarte des Unternehmens einordnen. Die in Abb. 2 dargestellte

Struktur, die Kategorien sowie die Abgrenzung und Bezeichnung der

Prozesse stellen eine Moglichkeit dar, die so oder dhnlich in vielen
Unternehmen verwendet wird, die jedoch keinen allgemein giiltigen

-
\
/

Charakter hat.
Flihrungsprozesse
Personal- Qualitats- Umyveltschytz,
Governance Sicherheit,
management management ’
Gesundheit

Vertrieb und Kernprozesse

Kunden-
beziehung /
Produktlebens-

{ zyklus /
\ Beschaffung
Produktion
Logistik
Projektmanagement >
Personal- -
el IT Recht Kommunikation ’/\‘

Unterstiitzungsprozesse

Rechnungs-
wesen

Abb. 2: Einordnung des Controllings in die Prozess-Landkarte des Unternehmens

Kernprozesse In Kernprozessen erfolgt die eigentliche Wertschopfung im Unterneh-
men. Sie sind dadurch definiert, dass sie der direkten Erfiillung der
Kundenbediirfnisse dienen. Hierzu zihlen beispielsweise Forschung und
Entwicklung, Produktion und Vertrieb.
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Unterstiitzungsprozesse stellen hingegen keinen direkten Nutzen fiir den
Kunden dar, sondern begleiten und ermdéglichen die Kern- bzw. die
Fihrungsprozesse. Sie sind dafiir verantwortlich, dass alle benétigten
Ressourcen fiir die Ausfithrungs- und Fithrungsprozesse bereitstehen. Zu
diesen Unterstiitzungsprozessen gehoren z.B. das Rechnungswesen oder
die IT.

Fihrungsprozesse dienen der Ausrichtung und Koordination von Kern-
und Unterstiitzungsprozessen im Unternehmen. Ein Fokus liegt dabei
im Besonderen auf der Strukturierung der organisatorischen Rollen und
deren Aufgaben sowie der Sicherstellung der Prozess- und Ergebnis-
qualitit.

Controlling ist der auf nachhaltige Wirtschaftlichkeit ausgerichtete
Prozess der Zielsetzung, Planung und Steuerung und insofern wesentli-
cher Bestandteil der Fithrungsprozesse eines Unternehmens. Aus dieser
Perspektive kann der Controlling-Prozess in der Darstellung das Thema
Unternehmensentwicklung einschliefen. Inwieweit der Controller-
Dienst als organisatorischer Bereich oder Abteilung diese Aufgaben
tibernimmt oder dafiir andere Bereiche oder Abteilungen zustindig sind,
ist von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich gestaltet. Alter-
nativ kann die Unternehmensentwicklung als separater Fiihrungsprozess
dargestellt werden.

2.3 Das Controlling-Prozessmodell

Ziel des Controlling-Prozessmodells ist es, der Dokumentation, Analyse
und Gestaltung von Controlling-Prozessen sowie der Kommunikation
tiber Controlling-Prozesse zu dienen. Es soll wesentlich dazu beitragen,
ein einheitliches Controlling-Verstindnis zu fordern. Folglich muss es
weitgehend dem Anspruch der Vollstindigkeit und Allgemeingtltigkeit
gerecht werden.

Zusitzlich soll das Modell den Grundsitzen der vom Internationalen
Controller Verein (ICV) und von der International Group of Controlling
(IGC) formulierten Qualititsstandards fir das Controlling geniigen
(DIN SPEC 1086). Fiir nihere Ausfithrungen hierzu sei an dieser Stelle
direkt auf die DIN SPEC 1086 verwiesen. Wichtig ist, dass an die dort
formulierte Definition des Controllings als Prozess angekniipft wird.
IGC und ICV definieren und beschreiben den Controlling-Prozess darin
wie folgt:

»Controlling ist der gesamte Prozess der betriebswirtschaftlichen Zielfin-
dung, Planung und Steuerung eines Unternehmens. Controlling ist auf
die Sicherstellung einer nachhaltigen wirtschaftlichen Entwicklung des
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Controlling-Prozessmodell

Unternehmens ausgerichtet und beruht auf der Wechselwirkung vielfal-
tiger Regelkreise aus Zielfestlegung, Planung, Umsetzung, Messung und
Verbesserung.“’

In der vorliegenden Broschiire wird nun beschrieben, welche Prozesse
Controlling konkret ausmachen. Das Controlling-Prozessmodell ist ein
Standardmodell, das die Themenfelder des Controllings analysieren und
beschreiben kann. Es orientiert sich an einem hierarchischen Prozess-
modell und betrachtet die Prozesse auf verschiedenen Ebenen (vgl.
Abb. 3). Durch die Prozesshierarchie wird Transparenz und Klarheit
iiber Prozesse und Strukturen geschaffen, indem die Zusammenhinge
von iibergeordneten Abldufen und Einzelheiten bzw. Details innerhalb
der iibergeordneten Abldufe systematisch abgebildet werden. Sie fordert
nicht nur ein verbessertes Verstindnis der Prozessteilnehmer fiir ihren
Beitrag, sondern dient ebenso als Grundlage fiir die Zuordnung von
Aufgaben, Kompetenzen sowie Verantwortlichkeiten und schafft Vo-
raussetzungen fiir die IT-Umsetzung von Controlling-Prozessen.

Generisch

Geschéaftsprozess

Beispiel

Controlling

Ebene 1

Teilprozess

Budgetierung

Einzelpldne zusammenfassen

Aktivitat

Ebene 3 und konsolidieren >

bank bzw. die
Plankonsolidierung einspielen

Ebene 4 Planungsdaten in zentrale >
oA

Abb. 3: Ubersicht der Prozessebenen

Controlling-
Hauptprozesse
(Prozessebene 2)

Ausgehend von dem Geschiftsprozess ,,Controlling auf der Ebene 1 der
Prozess-Landkarte des Unternehmens unterscheidet das Controlling-
Prozessmodell in dieser Broschiire vier Detaillierungsstufen. Wie in
Abb. 4 dargestellt, umfasst die Ebene 2 zehn Controlling-Hauptprozesse.
Die Prozesse von der Strategischen Planung bis zum Risikomanagement
bilden das Herzstiick des Controllings. Die weiteren drei Hauptprozesse
nehmen aufgrund ihrer spezifischen Inhalte eine Sonderstellung ein. Im
Funktions-Controlling (z.B. Beteiligungs-Controlling, F&E-Controlling
etc.) finden sich grofiteils die Controlling-Prozesse von Planung, Analyse
und Steuerung funktionsspezifisch wieder. Die ,Betriebswirtschaftliche
Fihrung und Beratung® ist in ihrer Funktion, das Controlling-Denken

> DIN SPEC 1086, Qualititsstandard Controlling, Berlin 2009, S. 5.
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und -Handeln im Unternehmen zu verankern und andere Bereiche
betriebswirtschaftlich zu unterstiitzen, als wichtiger Hauptprozess des
Controllings zu verstehen. Der Hauptprozess ,,Weiterentwicklung der
Organisation, Prozesse, Instrumente und Systeme® beinhaltet die per-

manente Qualititssicherung und -verbesserung von Strukturen und
Abldufen im Controlling.

Controlling-Hauptprozesse . e

| o w 3
| Strategische Planung ] !

|Operative Planung und Budgetierung

\
=
\
- '
art
4 \
| Forecast ]

| Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung

§Zielfestlegung u Planung H Steuerung !

s

= .
| Management Reporting

Projekt- und Investitions-Controlling

=

=
Risikomanagement

Funktions-Controlling (Beteiligungs-, F&E-, ' .’7
Produktions-, Vertriebs-Controlling etc.) : !

IBetriebswirtschaftliche Beratung und Fiihrung L '

Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, | i I ’
Instrumente und Systeme L

Abb. 4: Das Controlling-Prozessmodell (Ebene 1 und 2)

Fir jeden Controlling-Hauptprozess werden auf Ebene 3 die Teilpro-
zesse formuliert. Diese werden im Kapitel des jeweiligen Hauptprozesses
dargestellt. Fiir die Darstellung von Haupt- und Teilprozessen wurden
Templates entwickelt, welche die Zielsetzung, Inhalte und Prozess-

schnittstellen — Input, Output, Anfang, Ende — fur jeden Prozess
dokumentieren.

Controlling-Teil-
prozesse
(Prozessebene 3)

Grundsitzlich bestehen Prozesse so lange, wie ein Unternehmen
existiert, was folglich deren Anfang und Ende bestimmt. Die Betrachtung
von Prozessanfang und Prozessende hat aber in der praktischen
Anwendung eine weitere Bedeutung. Am Beispiel des jahrlich durch-
gefithrten Planungs- und Budgetierungsprozesses kann man sehen, dass
dieser zu einem bestimmten Zeitpunkt — in den meisten Unternehmen
im Sommer — beginnt (Prozessanfang) und zu einem bestimmten
Termin — in den meisten Unternehmen im Spitherbst — endet (Pro-
zessende). Auch bei Kernprozessen liegt diese Gegebenheit vor. Der

Controlling-
Aktivitdten
(Prozessebene 4)
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Prozess der Auftragsabwicklung z.B. beginnt und endet in vielen
Unternehmen jeden Tag hunderte oder tausende Male und lauft in
vielen Fillen in einer groflen Anzahl parallel ab. In diesem Zusammen-
hang ist der Begriff ,,Prozessanfang® als das Ereignis zu verstehen, das die
jeweilige Prozessdurchfithrung auslost. Der Begriff ,,Prozessende® be-
zeichnet das Ereignis, das den Abschluss der jeweiligen Prozessdurch-
fithrung definiert. Im Sinne dieser Ereignisse werden in der vorliegenden
Broschiire die Begriffe Prozessanfang und Prozessende verwendet, ohne
dass jedes Mal der separate Hinweis kommt, dass eines dieser Ereignisse
gemeint ist. Es gibt Prozessdarstellungen, die sogenannten ereignis-
gesteuerten Prozessketten, bei denen solche Ereignisse ein sehr wichtiger
Bestandteil der Prozessbeschreibung sind. Die ereignisgesteuerten Pro-
zessketten werden i.d.R. verwendet, um die Prozessebene 4 darzustellen.
Unter anderem werden die Ereignisse auf der Prozessebene 5 wieder
aufgegriffen, da sie wichtige Elemente bei der IT-Umsetzung von
Prozessen sind.

Auf eine umfassende Darstellung der Prozessebene 4 — Aktivititen — wird
wegen des groflen Umfangs verzichtet. Sie wird in Kapitel 4.3 exem-
plarisch fiir das Management Reporting dargestellt. Ublicherweise erfolgt
die Prozessdarstellung bis auf Ebene 5 (Transaktionsebene), um die
informationstechnologische Umsetzung beschreiben zu konnen. Diese
ist allerdings nicht Gegenstand der Broschiire.

Das Controlling-Prozessmodell ist eine zweckorientierte, vereinfachte
Abbildung, die die Aktivititen im Prozess der Zielfindung, der Planung
und Steuerung darstellt. Es definiert den Input, der zur Abwicklung der
Prozesse notwendig ist, und den Output, der an andere Prozesse
iibergeben wird (Schnittstellen). Es dient der Dokumentation, Analyse,
Gestaltung und Kommunikation der Controlling-Prozesse sowie der
Zuweisung von Verantwortlichkeiten bzw. Rollen.

Im Folgenden werden alle Controlling-Hauptprozesse nach einem
einheitlichen Schema beschrieben. Um das Ganze leicht lesbar zu
machen, werden fiir jeden Hauptprozess Zielsetzung, Inhalte, Prozess-
anfang, Prozessende, Prozessinput, Prozessoutput und Teilprozesse nach
dem gleichen Muster abgebildet. Die Farbgebung folgt in Analogie zu
den in Abb. 3 illustrierten Hierarchieebenen des Prozessmodells. Die fiir
jeden Hauptprozess folgende Prozessbeschreibung stellt in Kiirze
wesentliche Inhalte der Teilprozesse dar und schliefit mit niitzlichen
Hinweisen fiir die Praxis ab.
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3 Controlling-Hauptprozesse

3.1

Strategische Planung

Ziel der strategischen Planung ist die Unterstiitzung des Managements
bei der langfristigen Existenzsicherung und Wertsteigerung des Unter-
nehmens. Es geht darum, die bestehenden Erfolgspotenziale zu sichern
und weiterzuentwickeln sowie neue Erfolgspotenziale zu identifizieren

und zu schaffen.

Die strategische Planung (s. Abb. 5) legt den grundsitzlichen Orientie-
rungsrahmen fiir zentrale Unternehmensentscheidungen fest. Sie defi-
niert Ziele und Mafinahmen und trifft Festlegungen zu wesentlichen
Themen. Dabei bewegt sie sich innerhalb der unternehmenspolitischen
Festlegungen. Gegenstinde der strategischen Planung sind u.a. Mirkte,
Produkte, Portfolio, Wettbewerb, Innovationen, Technologie, Kernkom-
petenzen, Ressourcen.

Ziele

Inhalte

Controlling

Strategische Planung

Prozessanfang

Kick-off fur strategische
Planung geméan
Planungskalender

Input

= Vision

Mission, Werte
Ergebnisse der
Strategieumsetzung
Allgemeine zugrunde

> Set-up des Prozesses vornehmen

> > Strategische Analysen durchfiihren

Vision, Mission, Werte und strategische Zielpositionen Uberprifen
und ggf. anpassen

L)

> > Zugrunde liegendes Geschaftsmodell tberprifen und ggf. anpassen

> > Strategische StoBrichtung ableiten bzw. aktualisieren

Konkrete strategische Ziele und MaBnahmen festlegen und
dazugehdrige MessgroBen definieren

L)

> > Strategie finanziell bewerten — finanziellen Mehrjahresplan erstellen

Strategie mit relevanten Stakeholdern abstimmen, vorstellen und
verabschieden

)

I [ | N | P | NP | DN | N | N | P | |

|
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

Level 2

Level 4

Prozessende

Strategischer Plan
inklusive finanziellen
Mehrjahresplans ist
verabschiedet

= Strategischer Plan

= Festlegungen zu Mérk-
ten, Produkten etc.

= Quantifizierter
Mehrjahresplan

liegende Ziele, .'_ K N . (finanzielle Eckwerte)
Annahmen und > > Strategie Uber verschiedene Flihrungsebenen kommunizieren = Strategisches
Erwartungen Zielsystem (z. B. mit
> > Strategieumsetzung monitoren Strategy Map)
Abb. 5: Aufbau des Hauptprozesses strategische Planung
Im Rahmen der strategischen Planung tibernimmt der Controller eine Moderation

tithrende Moderatorenrolle. Das Controlling selbst bestimmt nicht die
Strategie, vielmehr unterstiitzt es die Verantwortlichen (Unternehmens-
fihrung und Unternehmensentwicklung) durch Moderation des gesam-
ten strategischen Planungsprozesses, z.B. durch das Bereitstellen von
Instrumenten, Analysen oder Systemen.
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Die strategische Planung beginnt mit dem ,Set-up“ des Prozesses. In
dieser Vorbereitungsphase gilt es, die Verantwortlichkeiten, Instrumente
und spezifischen Inhalte zu bestimmen und bei Bedarf zu entwickeln
bzw. anzupassen. Ebenso muss der zeitliche Rahmen mit einzuhaltenden
Meilensteinen aufgesetzt werden. Die Fristigkeit der strategischen
Planung muss unternehmensspezifisch festgelegt werden (in den meisten
Unternehmen zwischen drei und fiinf Jahren) und bildet den Rahmen
fiir nachfolgende operative Planungen. Entsprechend wichtig ist es, ein
Schnittstellenmanagement zu definieren, welches die Verkniipfung mit
der operativen Planung sicherstellt.

Dem Set-up schlief3t sich die Phase strategischer Analysen an. Markt-
und Wettbewerbsanalysen dienen z.B. der Untersuchung der Unter-
nehmensumwelt. Ebenso bedarf es einer realistischen Selbsteinschitzung
z.B. in Form von Wertketten-, Portfolio- und Geschiftsmodellanalysen,
um eigene Stirken und Schwichen zu identifizieren. Durch Kombination
der internen Unternehmensanalyse mit der externen Umfeldanalyse (z.B.
mittels der SWOT-Analyse, ein Instrument zur Situationsanalyse hin-
sichtlich der Dimensionen ,,Stirken, Schwiichen, Chancen und Risiken)
konnen strategische Liicken quantitativ und qualitativ erfasst werden.

Der aufgedeckte Verinderungsdruck stellt den Input fiir die Phase der
Strategieentwicklung dar. Vision, Mission, Strategie und Geschifts-
modell werden hinsichtlich der ermittelten Kernkompetenzen und
Wertschopfungsprozesse mit Aussicht auf Markterfolg tberprift und
bedarfsweise angepasst. Basierend auf den Aktualisierungen sind strate-
gische Stoflrichtungen zu definieren.

Aus den strategischen Stofirichtungen sind strategische Ziele abzuleiten
und in einer strategischen Landkarte oder Strategy Map oder mithilfe
anderer geeigneter Methoden zu visualisieren. Fiir jedes strategische Ziel
miissen Messgrofien mit konkreten Zielwerten definiert und erforderli-
che Mafinahmen mit einem genauen Zeitbezug geplant werden. Die
geplanten Mafinahmen sind finanziell (z.B. mit Kosten, Erlgsen, Ein-
und Auszahlungen) zu bewerten (z.B. in Form eines quantifizierten
Mehrjahresplans) und mit den zur Verfiigung stehenden Finanzmitteln
abzugleichen. Bedarfsweise konnen auch verschiedene Strategieszenarien
finanziell bewertet und verglichen werden.

Nach Abstimmung der Strategie mit den Stakeholdern ist im Rahmen
der Strategieverankerungsphase die verabschiedete Strategie zu doku-
mentieren und im gesamten Unternehmen zu kommunizieren. Hierfiir
hat sich das Konzept der Balanced Scorecard (BSC) bewihrt. Bei der BSC
handelt es sich um ein kennzahlenbasiertes Managementsystem, welches
die Strategie fiir verschiedene Perspektiven in strategische Ziele iiber-
setzt.
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Fir die Verfolgung der Strategieumsetzung ist der Einsatz eines Per-
formance-Measurement-Systems generell unabdingbar. Die Perfor-
mance-/Leistungsmessung liefert Aufschluss dariiber, ob die verabschie-
deten strategischen Ziele erreicht und die Mafinahmen erfolgreich
umgesetzt werden. Dazu miissen Key Performance Indicators (KPIs)
definiert und konsequent tiberwacht werden. Durch ein kontinuierliches
Monitoring und regelmiflige Strategiereviews, z.B. in Form institu-
tionalisierter Strategiemeetings, konnen zudem Abweichungen rechtzeitig
erkannt und friihzeitig Gegensteuerungsmafinahmen eingeleitet werden.

Aufgrund zahlreicher Riickkopplungen ist die hier skizzierte Reihenfolge
der Teilprozesse und Aktivititen nicht mafigebend. Insbesondere im
Sinne der fortlaufenden Steuerung kann in beliebige Phasen gesprungen
werden.

Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen strategischen Planungsprozess

® Halten Sie die Anzahl strategischer Ziele gemaB dem Motto ,Twenty is
Plenty" moderat.

® Brechen Sie strategische Ziele auf ein bis drei Jahre herunter und fiihren Sie
eine finanzielle Bewertung durch.

® Stimmen Sie die Strategie mit allen Beteiligten ab und kommunizieren Sie
sie im gesamten Unternehmen.

® Koppeln Sie das Anreizsystem der Mitarbeiter an strategische Ziele.

3.2 Operative Planung und Budgetierung

Ziel der operativen Planung und Budgetierung ist es, die aktive und
systematische Auseinandersetzung mit Zielen, Mafinahmen und Budgets
in den Organisationseinheiten zu foérdern. Sie soll einen wesentlichen
Beitrag dazu leisten, das Management bei dem Erreichen der aus den
strategischen Zielen abgeleiteten kurz- und mittelfristigen Ziele sowie bei
der ertrags- und liquidititsorientierten Steuerung des Unternehmens
und seiner einzelnen Einheiten zu unterstiitzen.

Die operative Planung schafft unter Beriicksichtigung der strategischen
Ziele ein Orientierungsgertist fiir Aktivititen und Entscheidungen in
kurz- bis mittelfristigem Zeithorizont. Es geht um die Festlegung von
Zielen und Mafinahmen, die Zuordnung von Ressourcen sowie die
finanzielle Quantifizierung fiir das Unternehmen als Ganzes sowie fiir
seine einzelnen Einheiten. Gegenstinde sind u.a. GuV, Bilanz, Cashflow,
Umsatz, Kosten, Ergebnis, Investitionen, Projekte, Mengen, Kapazititen
und Mitarbeiter (vgl. Abb. 6).
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Kick-off fur operative
Planung gemén
Planungskalender

Level 2
J_ Level3 \

Prozessende

Plane und Budgets sind

Set-up des Prozesses vornehmen verabschiedet

Planungspramissen und Top-down-Ziele festlegen und
kommunizieren

Einzelpléne und Budgets erstellen (nach Tochtergesellschaften,

= Strategischer Plan
(Zielsystem,
strategische
MaBnahmen,
finanzielle Mehr-
jahresplanung)

= Planungsbrief

= Abweichungsanalysen

Geschaftsbereichen, Funktionen, Inhalten etc.)

Output

= Jahresplan bzw.
Budget (Mehr-
jahressichtméglich)
Finanzielle Plane: GuV,
Bilanz, Cashflow etc.
Ressourcen/Mitarbeiter
Mengen & Kapazitaten
MaBnahmen: Inves-
titionen, Projekte etc.

Einzelpldne zusammenfassen und konsolidieren

Ergebnisse der Planung priifen und Plane bedarfsweise anpassen

Planung prasentieren und verabschieden

N i

e [~ A~ [~ [~

g | S | N | N | N | N

Abb. 6: Aufbau des Hauptprozesses ,Operative Planung und Budgetierung

Set-up des
Prozesses

Planungspramissen
und -ziele

Die operative Planung beginnt mit dem Set-up des Prozesses. In dieser
vorbereitenden Phase sind samtliche organisatorischen Aspekte der
Planung (Erstellung des Planungskalenders, Vorbereitung der Planungs-
masken und -formulare, Festlegung bzw. Adaption der Detaillierungs-
niveaus der Planung) zu kliren. Die vorbereitenden Aktivititen konnen
weitestgehend im Controller-Dienst abgewickelt werden; die Meilen-
steine des Planungskalenders sind mit dem Management abzustimmen.

Kritisch fiir einen ressourcenschonenden, gleichzeitig aber auch an den
strategischen Zielen ausgerichteten Planungsprozess ist die Festlegung
von Planungsprimissen und -zielen zu Beginn des Planungsprozesses.
Priamissen stellen notwendige Annahmen tiber nicht beeinflussbare, aber
planungsrelevante Rahmenbedingungen (z.B. Rohdlpreisentwicklungen)
dar. Die Priamissen sind zentral, d.h. durch eine verantwortliche Fach-
abteilung festzulegen, parallele Annahmen sind nicht zweckmifig.
Planungsziele stellen die konkreten, an der Unternehmensstrategie
ausgerichteten Etappenziele dar (z.B. Umsatzsteigerung, verfiigbare
Investitionsmittel). Die Ziele sind transparent zu machen, um poten-
zielle Zielkonflikte (z.B. Wachstum vs. Entschuldung) auflosen und die
Ziele auf operative Planungsebenen herunterbrechen zu koénnen. Nur
durch einen qualifizierten Top-down-Start der Planung ist eine Orien-
tierung fur die nachgelagerten Ebenen maoglich.
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Der Planungsprozess lduft auf Basis der zum Planungsstart kommuni-
zierten Zielvorgaben sowohl in zentralen als auch in dezentralen
FEinheiten ab. ,Geschiftsnahe“ Pline sind i.d.R. dezentral zu erstellen
(z.B. Funktionen entlang der Wertschopfungskette, wie Vertrieb, Pro-
duktion, Einkauf), aus Vereinfachungs- und Kompetenzgriinden werden
aber auch Budgets zentral verwaltet und daher zentral geplant (z.B.
Schulungsbudget durch Personalabteilung). Wesentlich ist, dass die
Planung auf konkreten MafSnahmen basiert.

Der Controller-Dienst hat — abgesehen von der laufenden Unterstiitzung
der Planenden — die Aufgabe, diese Einzelpldne zeitgerecht einzufordern,
zusammenzufassen und zu plausibilisieren. Die Plausibilisierung dient
dabei nicht nur der Absicherung der inhaltlichen Qualitit eines Einzel-
planes, sondern auch der Identifikation von weiflen Flecken (z.B.
Umsatzausweitung in der Vertriebsplanung ohne Berticksichtigung der
Kapazititserweiterung in der Vertriebsmannschaft) oder Uberschnei-
dungen (z.B. dhnliche Investitionen an zwei Standorten), um diese
qualifiziert aufarbeiten zu konnen.

Eine zentrale Justierung der Pline auf ein gewiinschtes Ergebnis ist zu
vermeiden, da dies meist mit dem Verlust des Committments der
Planenden zu den zu erreichenden Zielen einhergeht. Die Planung ist
daher in der Aufarbeitung der inhaltlich offenen Punkte als zyklischer
Prozess zu verstehen, der zwei bis drei Planungsschleifen erforderlich
machen kann. Die dafir notwendige Zeit ist im — prinzipiell straff
anzulegenden — Planungskalender zu berticksichtigen. Die erarbeiteten
Ergebnisse der Planung werden mit dem Top-Management diskutiert
und verabschiedet. Erfahrungsgemif taucht Uberarbeitungsbedarf in der
Planung bis kurz vor Verabschiedung dieser auf. Die Controller miissen
darauf vorbereitet und tiber die eingesetzten Planungstools in der Lage
sein, auch kurzfristige Anderungen rasch und fehlerfrei in der finalen
Planung berticksichtigen zu konnen.

Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen operativen Planungsprozess

® Richten Sie einen Controller-Dienst-internen Kick-Off zur Vorbereitung der
Planung ein.

® Erstellen Sie einen Planungskalender und kommunizieren Sie diesen allen
Beteiligten.

® Beriicksichtigen Sie Last-Minute-Anderungen und notwendige Planungs-
schleifen im Planungskalender.

® Verankern Sie planungsrelevante Ziele und Prdmissen in einem zentralen
Dokument (,Planungsbrief”) und kommunizieren Sie den Planungsbrief zu
Beginn der Planung.
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@ Fiihren Sie einen Top-down-Start der Planung durch und brechen Sie die
Ziele friihzeitig herunter, um den Planenden von Beginn an eine inhaltliche
Orientierung zu geben.

@ Differenzieren Sie die Planung in ,Running Business"- und Veranderungs-/
EntwicklungsmaBnahmen.

3.3 Forecast

Ziel des Forecasts ist es, frithzeitig Informationen tber zukiinftig zu
erwartende Abweichungen zu liefern, zielgerichtete Mafinahmen zur
Schliefung von Zielliicken zu entwickeln sowie ggf. schnelle Anpassun-
gen der Umsatz-, Kosten- und Investitionsbudgets etc. bei sich
verindernden Rahmenbedingungen zu initiieren.

Im Rahmen des Forecasts erfolgt eine Einschitzung der zukiinftigen
wirtschaftlichen Entwicklung, der Auswirkung auf Ziele, Pline und
Budgets unter Beriicksichtigung von Gegensteuerungsmafinahmen und
Ressourcenanpassungen. Der Forecast geht damit tiber eine einfache
Prognose hinaus. Gegenstand sind finanzielle und nichtfinanzielle
Informationen sowie Simulations- und Szenariobetrachtungen. Der
Forecast kann sowohl regelmif3ig (Standard-Forecast) als auch unregel-
miflig (Ad-hoc-Forecast) fiir das Unternehmen als Ganzes oder fiir
einzelne Themen, Einheiten oder Projekte erstellt werden.
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Termine, Ad-hoc-Forecast
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/ Levell \
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/. Level3 Y
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Abweichungen analysieren
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Abb. 7: Gestaltung des Hauptprozesses Forecast
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Forecasting stellt eine planerische Téatigkeit dar. Der Erwartungswert
setzt sich aus dem realisierten Ist und dem Wird, der qualifizierten
Neueinschitzung einer definierten Periode in der Zukunft, z.B. des
Restjahres, zusammen. Uber den Forecast ist es damit moglich, den
unterjihrig verbesserten Erkenntnisstand fir die Unternehmenssteue-
rung zu nutzen, ohne den Originalplan zu verdndern.

Ein Forecast wird meistens zumindest quartalsweise erstellt. Da die
Vorschau auf den Istdaten aufsetzt, ist ein zeitnaher Monats- oder
Quartalsabschluss wichtig. Die Entwicklung der Istwerte ist gegeniiber
der letzten Vorschau zu analysieren und die Auswirkung auf das
Gesamtjahr festzustellen.

Aufbauend auf dieser Analyse sind gemeinsam mit dem Management die
wesentlichsten Ergebnistreiber (z.B. Absatzmengen und Verkaufspreise,
Rohstoffpreise, Abweichungen vom Investitionsplan) zu tiberarbeiten
und ergebnisverbessernde Mafinahmen zu definieren. Diese in der
Vorschau einzuarbeitenden (d.h. in der Folge umzusetzenden) Maf3-
nahmen sind mit dem Management abzustimmen und im Rahmen eines
Mafnahmen-Controllings zu verfolgen. Eine kostenstellenweise Uber-
arbeitung der Gemeinkosten ist hiufig nicht zweckmiflig, besonders im
Falle monatlich erstellter Erwartungsrechnungen. Die Uberarbeitung der
Ergebnistreiber kann aus Zeit- und Ressourcengriinden zentralisierter
mit einer aktiveren Rolle der Controller erfolgen, als dies in der
operativen Planung der Fall ist.

Die Aussagekraft des Forecasts steigt beim Jahresend-Forecast unterjih-
rig von Durchfithrung zu Durchfiihrung an, gleichzeitig nimmt aber der
Gestaltungsspielraum ab. Die erste Vorschau kann in dynamischen
Branchen dazu dienen, dem Budget friihzeitig neue Erkenntnisse gegen-
tiberzustellen und rasch Handlungsfelder zu identifizieren. An der
Verbindlichkeit des Originalplans dndert das nichts. Dem Forecast zum
Halbjahr und zum dritten Quartal kommt besonders grole Bedeutung
zu, da zu diesen Zeitpunkten bereits eine qualifizierte Einschitzung des
aktuellen Geschiftsjahres vorliegt und Optimierungsmafinahmen treft-
sicher festgelegt werden kénnen. Gegen Jahresende steht nur noch die
Einarbeitung ergebnis- oder bilanzpolitischer Mafinahmen und damit
eine passive Ergebnisprognose (,Gewinnwarnung“) im Vordergrund.
Abhidngig von der Branche und der Selbstbestimmtheit des Unter-
nehmens kann sich auch ein Abgehen von quartalsweisen Vorschauen,
z.B. nach Maf3gabe der Saisonalitit, anbieten. Als Vorschauzeitpunkte
bieten sich dann jeweils Saisontiler an (z.B. per 31.8. nach Abschluss
einer Sommersaison).
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Der Forecast ist, sofern es sich nicht um eine anlassbezogene Vorschau
handelt, stark mit dem Standard-Reportingprozess verzahnt. Der Plan-
Ist- und der Plan-Wird-Vergleich werden gemeinsam berichtet und
kommentiert. Eine explizite Vorbereitung des Forecast-Prozesses ist nur
dann notwendig, wenn Anderungen im Prozess (z.B. stirkere Zentrali-
sierung) oder an den Inhalten (z.B. Vertiefung bei Fremdleistungen,
Vereinfachung bei Sachkosten) vorgenommen werden oder anlassbezo-
gen Vorschauen zu erstellen sind. Anlassbezogene Vorschauen stellen
Ad-hoc-Analysen dar, die je nach inhaltlichen Anforderungen eine
Kooperation zwischen Controller und Linienfunktionen oder anderen
Fachabteilungen erfordern.

Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen Forecast-Prozess

® Reduzieren Sie durch kritische Einschdtzung des notwendigen Detaillie-
rungsniveaus und der einzubindenden Personen/Organisationseinheiten
Ressourcen, wie z.B. Sach- und Personalkosten.

® Definieren Sie die Forecast-Frequenz individuell nach Bedarf.

® Unterstiitzen Sie die Managementeinschatzung zum Forecast durch Bereit-
stellung von relevanten Informationen, wie z.B. Hochrechnungen.

® Fokussieren Sie auf ergebnisverbessernde MaBnahmen und setzen Sie ein
MaBnahmen-Controlling auf.

3.4 Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung

Ziel der Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung ist die Schaffung von
Transparenz durch eine sachgerechte Zuordnung von Kosten, Leis-
tungen und Erlésen auf entsprechende Objekte (z.B. Produkte oder
Unternehmensbereiche), um Entscheidungen und Verantwortlichkeiten
mit Blick auf Kosten, Leistungen und Ergebnisse zu unterstiitzen. Der
Prozess zielt darauf ab, u.a. eine verantwortungsbezogene Management-
Erfolgsrechnung als Ergebnis zu liefern. Auflerdem unterstiitzt die
Kosten- und Ergebnisrechnung die Erfiillung rechtlicher Rahmenbedin-
gungen (z.B. Transferpreiskalkulationen).

Inhalte sind zum einen Kosten, Leistungen und Ergebnisse mit Blick auf
Produkte oder Dienstleistungen bzw. auf aggregierter Ebene Produkt-
gruppen oder ergebnisverantwortliche Einheiten, wie z.B. Geschifts-
bereiche. Gegenstand der Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung ist
die Erfassung, Verteilung, Zuordnung, Auswertung und Kontrolle von
Kosten, Leistungen und Ergebnissen, die beim betrieblichen Giiter-
verzehr bzw. der Giitererstellung anfallen.
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Controlling
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Abb. 8: Gestaltung des Hauptprozesses Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung

Die Kosten- und Ergebnisrechnung stellt aufbauend auf dem externen
Rechnungswesen das Kernstiick des betrieblichen Rechnungswesens dar.
Sie beginnt mit dem Prozess der Definition und Pflege der Stammdaten
(u.a. Kostenarten in enger Abstimmung mit Kontenpldnen der Finanz-
buchhaltung, Kostenstellen oder Kostenstellenstrukturen), die laufend
an die entsprechende Unternehmensstruktur und das Geschiftsmodell
anzupassen sind. Die definierten Datenmodelle sind dabei in den
entsprechenden IT-Systemen zu hinterlegen. Zur Sicherstellung der
Steuerungswirkungen sollten die Strukturen der Kosten- und Ergeb-
nisrechnung auf bestehende Managementstrukturen und Verantwort-
lichkeiten ausgerichtet werden.

Die Durchfithrung der Kostenarten- und Kostenstellenrechnung baut auf
den definierten Stammdaten der Kostenrechnung auf. Die Kostenarten-
rechnung umfasst dabei die Erfassung und Strukturierung der im
Unternehmen angefallenen Kosten und Leistungen nach einem einheit-
lichen Kostenarten- oder Kontenplan sowie die verursachungsgerechte
Zuordnung der Primidrkosten auf die entsprechenden Kostenstellen. Zur
Sicherstellung der einheitlichen Erfassung und Zuordnung der Kosten
und Leistungen sind verbindliche Kontierungsregeln zu definieren und in
einem Kontierungshandbuch zu dokumentieren. Als vorbereitende Titig-
keiten fiir die Kostenstellenrechnung und Kalkulation kann die Eintei-
lung der Kostenarten in fixe und proportionale Komponenten erfolgen.
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Die Kostenstellenrechnung umfasst die innerbetriebliche Verrechnung
von ausgetauschten Leistungen sowie die Verrechnung von Umlagen
und ist eine Voraussetzung fiir die Kostentragerstiickrechnung (Kalku-
lation) und die Kostentrigerzeitrechnung (kurzfristige Erfolgsrechnung).
Dazu sind bei den leistenden Kostenstellen entsprechende Leistungs-
prozesse bzw. Leistungen zu definieren und bei empfangenden Kosten-
stellen die jeweiligen Inanspruchnahmen dieser Leistungsmengen zu
erfassen. Ziel ist, interne Kostenverrechnungen verursachungsgerecht
auszugestalten und Leistungsbeziehungen transparent zu machen. Nach
der durchgefiihrten Kostenstellenrechnung sind simtliche Kosten als
Primidr- und Sekundirkosten auf den Endkostenstellen gesammelt. Auf
dieser Basis werden auf den Endkostenstellen die Zuschlags- und
Verrechnungssitze fur die Kostentrigerstiickrechnung ermittelt.

Der Teilprozess der Angebots-, Auftrags- oder Plankalkulation (als
Vorkalkulation) umfasst die Ermittlung der Herstell- oder Selbstkosten
fiir einzelne Artikel oder Auftrige als Plankosten oder Standardkosten.
Neben der reinen Kostenermittlung bzw. Kostenzuordnung auf Kosten-
trager konnen diese Informationen auch zur Ableitung von Angebots-
preisen genutzt werden. Die Ausgestaltung der Vorkalkulation ist
abhingig vom jeweiligen Geschiftsmodell. So kann fiir Hersteller von
Standardartikeln mit sehr stabilem Produktprogramm die Vorkalkula-
tion als Standard- oder Plankalkulation auf Artikelebene im Rahmen der
Planung durchgefiihrt werden. Ergebnisse der Kalkulation werden dabei
tiblicherweise fiir einen bestimmten Zeitraum fixiert. Bei Unternehmen
mit kundenspezifischer Produktion wird demgegeniiber i.d.R. jeder
Auftrag vorkalkuliert. Basiert das jeweils betrachtete Kostenrechnungs-
system auf einem Standardkostenansatz, konnen die Ergebnisse der
Vorkalkulation zur Bestandsbewertung oder der Transferpreiskalkula-
tion herangezogen werden (dies entspricht z.B. dem Ansatz nach IFRS).
Eine Abstimmung mit rechtlichen Vorschriften (z.B. der Steuergesetz-
gebung) ist hierbei unbedingt erforderlich.

Die mitlaufende Kalkulation oder Nachkalkulation dient gegentiber der
Vorkalkulation der Erfassung und Zuordnung der tatsichlich angefalle-
nen Kosten der Kostentriger. Ublicherweise wird diese auf Ebene
einzelner Produktions- oder Kundenauftrige durchgefiihrt. Uber den
Vergleich der Vor- und Nachkalkulation konnen wesentliche Informa-
tionen fir die Abweichungsanalyse bereitgestellt werden. Analog zur
Vorkalkulation konnen die Ergebnisse der Nachkalkulation zur Be-
standsbewertung und Transferpreiskalkulation herangezogen werden
(bei entsprechender Ausgestaltung des Kostenrechnungssystems als
Istkostenrechnung). Eine Abstimmung zu den Normen der externen
Rechnungslegung ist auch hier erforderlich.
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Nach der jeweiligen Periode sind Periodenabschliisse der Kosten-,
Leistungs- und Ergebnisrechnung durchzuftihren. Diese beinhalten die
Ermittlung des Betriebsergebnisses und die moglichst verursachungs-
gerechte Zuordnung von Kosten und Leistungen auf die unternehmeri-
schen Einheiten (z.B. Geschiftsfelder). Bei der Ermittlung des Perioden-
ergebnisses konnen sowohl das Gesamtkostenverfahren als auch das
Umsatzkostenverfahren angewendet werden. Durch die Ausgestaltung
der Ergebnisrechnung als mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung und
die stufenweise Zuordnung von Fixkosten konnen fiir bestimmte
Deckungsbeitragsstufen neben den unternehmerischen Einheiten auch
detailliertere Auswertungsdimensionen wie Kunden- oder Produktgrup-
pen definiert werden.

Zur Unterstiitzung des Managments bei der Mafinahmendefinition sind
im Rahmen der Kosten- und Ergebnisrechnung Abweichungsursachen
als vorbereitende Arbeit zur Mafinahmenableitung zu analysieren. Dazu
werden auf den unterschiedlichen Ebenen Plan- bzw. Sollkosten den
Istkosten gegentibergestellt. Zu den bekannten Abweichungskategorien
zdhlen Preis- und Mengenabweichungen auf der Absatz- und Beschaf-
fungsseite. Dariiber hinaus werden tiblicherweise auf Produktionskos-
tenstellen Verbrauchs- und Beschiftigungsabweichungen ermittelt.

Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen Kosten-, Leistungs- und
Ergebnisrechnungsprozess

® Stellen Sie klare und einheitliche Definitionen von Begriffen der Kosten-,
Leistungs- und Ergebnisrechnung sicher.

@ Streben Sie die Integration des internen und externen Rechnungswesens an,
z.B. durch einheitliche Wertansatze.

® Fiihren Sie eine regelmaBige Analyse aller Produkte, Kunden, Bereiche etc.
hinsichtlich deren Ertragskraft durch.

® Nutzen Sie die in der Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung gewonnene
Transparenz, um ergebnisverbessernde MaBnahmen anzustoBen.

® Hinterfragen Sie die erforderlichen Details (z.B. Anzahl Kostenstellen)
kritisch.

® Achten Sie bei der internen Leistungsverrechnung auf Transparenz und
Einfachheit und hinterfragen Sie die Notwendigkeit von Umlagen kritisch.

3.5 Management Reporting

Ziel des Management Reporting ist es, entscheidungsrelevante Informa-
tionen im Sinne von Zielbezug/-erreichungsgrad empfingerbezogen fiir
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die Steuerung des Unternehmens zeitnah zu erstellen und zu liefern. Mit
der Informations- und Dokumentationsaufgabe soll das Reporting die
unternehmensweite Transparenz sicherstellen.

Es werden i.d.R. finanzielle und nichtfinanzielle Informationen in den
Dimensionen Ist, Ist Vorjahr, Plan, Soll und Forecast in Form von
regelmifligen Standardberichten sowie Ad-hoc-Berichten zur Verfiigung
gestellt. Basierend auf identifizierten und erklirten Abweichungen und
Zielerreichungsprognosen (Kommentierungen) werden konkrete Vor-
schlige zur Gegensteuerung mit dem Management erarbeitet und
abgestimmt. Gegenstinde sind u.a. GuV, Bilanz, Cashflow, Umsatz,
Kosten, Ergebnis, Investitionen, Projekte, Mengen, Kapazititen und
Mitarbeiter, bezogen auf die Management-Einheiten im Unternehmen.
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Prozessanfang
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Abb. 9: Gestaltung des Hauptprozesses Management Reporting
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Wesentliche Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Management Reporting
ist ein klares betriebswirtschaftliches Steuerungskonzept fiir das Unter-
nehmen, in dem festgelegt ist, wie die verschiedenen Organisations-
einheiten innerhalb des Unternehmens gesteuert werden. Daraus wird
abgeleitet, welche Informationen das Reporting welchen Empfingern
bereitstellen muss. Auf dieser Basis wird auch die Struktur des
Management Reporting abgeleitet. Konkret werden Analysedimensio-
nen, Berichtsstrukturen und Kennzahlen definiert sowie Verantwortlich-
keiten und Empfiangerkreis im Berichtsprozess festgelegt.
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Das Steuerungskonzept fithrt zu einem betriebswirtschaftlichen Daten-
modell, das durch entsprechende in die Gesamt-IT-Architektur des
Unternehmens eingebundene IT-Systeme abgebildet wird. Die Betreu-
ung der Reporting-Systeme stellt eine wesentliche Querschnittsaufgabe
im Management-Reporting-Prozess dar. Dazu gehoren die Betreuung
der Systeme und Tools fir das Reporting, die Sicherstellung von
strukturierten Datenprozessen (Datensammlung, -haltung, -aufberei-
tung, -verteilung), die Pflege der Schnittstellen zu den Vorsystemen, die
Erstellung und Pflege von Berichten im System und auch die Unterstiit-
zung der Anwender (Management & Controller) im Umgang mit den
Berichtssystemen.

Im eigentlichen Berichterstellungsprozess erfolgt zunichst die Daten-
sammlung (automatisiert/manuell — aus Vorsystemen oder iiber Be-
richtsformulare). Daran schlief$t sich die technische und betriebswirt-
schaftliche Plausibilisierung sowie Zusammenfithrung der Daten
inklusive Aggregation und Konsolidierung entsprechend dem definierten
Datenmodell an. Als Ergebnis liegen dann die betriebswirtschaftlichen
Daten in Form der definierten Berichte als Tabellen und Grafiken vor.
Diese stellen die aktuell erreichten Werte den entsprechenden Werten
aus Vergleichszeitraumen, dem Soll, dem Plan oder ggf. auch Bench-
marks gegeniiber und machen so Abweichungen und Veridnderungen
deutlich.

Nach der Freigabe (und evtl. auch schon Verteilung) des ,Zahlenteils“
des Berichts wird die Berichtsanalyse durchgefiihrt. Diese beinhaltet die
inhaltliche Auseinandersetzung der erreichten Werte mit entsprechen-
den Vergleichswerten, die Erganzung durch qualitative Informationen,
wie z.B. Nachhalten von Mafinahmen, Projekten, besonderen Sach-
verhalten etc., eine Zielerreichungsprognose und die Kommentierung
bzw. Interpretation der Ergebnisse. Im Idealfall umfasst der Kommentar
bereits konkrete Mafinahmenvorschlige. Mit Fertigstellung der Analyse
und der vollstindigen Verteilung bzw. Freigabe des Zugriffs auf die
Berichte ist der Berichtserstellungsprozess abgeschlossen.

Letzter Schritt im Management Reporting ist die aktive Auseinander-
setzung mit den Berichtsinhalten im Management. Dies kann individuell
zwischen Manager & Controller, in Management Team Meetings oder in
Fihrungsgremien wie z.B. Vorstands- oder Aufsichtsratsitzungen statt-
finden. Hier werden Berichte vorgestellt und durchgesprochen, Maf3-
nahmenvorschlige beraten, Aktionen initiiert und Maflnahmenfort-
schritte verfolgt.
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Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen
Management-Reporting-Prozess

® Nutzen Sie das Management Reporting als zentralen Ankerpunkt in
Controlling und Management Meetings.

® Gehen Sie nach dem Motto ,Weniger ist mehr" vor und gewahrleisten Sie
damit die Empfangerorientierung, Lesbarkeit und Erfassbarkeit von Berich-
ten.

® Erstellen Sie ein ,Management Summary” auf einer Seite als Einstieg in das
Reporting.

® Binden Sie nichtmonetdre GroBen ein.

® Implementieren Sie Business-Intelligence-Systeme auBerhalb der ERP-Sys-
temwelt (aber mit dieser integriert) und halten Sie so Berichtsstrukturen
und -prozesse flexibel und beherrschbar.

® Automatisieren Sie mdglichst weitgehend Berichtsprozesse, um Zeit fiir
Analysen, Kommentare und MaBnahmen zu gewinnen.

® Stellen Sie einen verbindlichen Reporting-Terminkalender zur Unterstiit-
zung eines professionellen Prozessmanagements des Reportingprozesses
auf.

3.6 Projekt- und Investitions-Controlling

Projekt- und Investitions-Controlling haben das Ziel, Transparenz zu
Nutzen, Ergebnissen bzw. Wirtschaftlichkeit sowie der Einhaltung von
Qualitits-, Zeit- und Kostenzielen von Projekten und Investitionen zu
schaffen und das Projektmanagement aktiv, z.B. durch die Festlegung
von entsprechenden Standards, zu unterstiitzen.

Projekt- und Investitions-Controlling unterstiitzen bei Bewertung,
Priorisierung und Auswahl, bei der Planung, der Durchfiihrung und
Steuerung sowie beim Abschluss von Projekten und Investitionsvor-
haben. Dazu gehort auch die Kontrolle der Zielerreichung nach
Abschluss der Projekte.

Ein Set-up-Prozess fiir Vorgehensweisen und Rahmenbedingungen des
Investitions- und Projekt-Controllings im Unternehmen sollte ganz am
Anfang stehen. Dazu gilt es zunidchst einmal zu klaren, welche Kriterien
im Unternehmen vorliegen miissen, damit von einer Investition bzw.
einem Projekt gesprochen werden kann und Investitions- bzw. Projekt-
Controlling durchgefiihrt werden. Investitionen bezeichnen sowohl Sach-
investitionen, d.h. die Anschaffung langfristig nutzbarer ,,Produktions-
mittel, die in der Bilanz in das Anlagevermégen aufgenommen und iiber
den Nutzungszeitraum abgeschrieben werden, als auch immaterielle
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Investitionen, wie z.B. Forschung und Entwicklung fiir neue Technolo-
gien. Typische Merkmale eines Projekts sind die sachlich und zeitlich
begrenzte Aufgabe mit definiertem Beginn und Ende, die Einmaligkeit der
Bedingungen in ihrer Gesamtheit, die i.d.R. bereichstibergreifende
Zusammenarbeit (Interdisziplinaritit) und die spezifische Organisation.
Sowohl Investitionen wie auch Projekte brauchen klare Zielvorgaben
hinsichtlich Inhalt, Termin, Budget und Nutzen bzw. Ergebnis. Investiti-
onsvorhaben (vor allem grofere) konnen als Projekt betrachtet werden
bzw. werden als Projekt definiert. Doch nicht alle Projekte sind gleich-
zeitig Investitionen. Im Folgenden wird weitgehend der Begrift Projekt
verwendet, auch wenn beide Sachverhalte gemeint sind. Fiir beide —
Investitionen und Projekte — sollten Projektphasen wie beispielsweise
Studien-, Definitions-, Planungs-, Realisierungs- und Abschlussphase
sowie Kriterien fiir das Vorriicken in die nichste Phase festgelegt werden.
In Abhingigkeit der Projektdauer und Projektprioritit sowie in Anbin-
dung an die Abldufe des Unternehmens-Controllings werden Verfahrens-
weisen zur Projektpriorisierung, Berichtsinhalte und -intervalle, Rendite-
anspriiche und der Prozess der Risikoerfassung und -beurteilung definiert.

Controlling
Level 2
I Level3
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Projekt- bzw. Investitions-
maBnahmeist
abgebrochen bzw.
abgeschlossen

Projekt- und
Investitions-Controlling

Prozessanfang

|
)
)
—
)

Projekt- bzw. Investitions-

idee liegt vor Set-up des Prozesses vornehmen

Projekt bzw. Investition planen (u.a. Wirtschaftlichkeitsberechnungen
vornehmen)

|
) »
; -
)
) »
»

Input

= Projekt- bzw.
Investitionsidee oder
-auftrag

Investitions- bzw. Projektberichte erstellen = Projekt- bzw.
Investitionsplane

u Projekt- bzw.
Investitionsreports

Entscheidungsvorlagen erstellen (z. B. Vorschlag zum Projekt-
abbruch)

erstellen (z. B. Lessons learned)

> > Investition bzw. Projekt nachkalkulieren und Abschlussbericht

Abb. 10: Gestaltung des Hauptprozesses Investitions- und Projekt-Controlling

Den Weg von der Projektidee zum Projektantrag begleitet der Projekt- Von der
Controller, indem das Projektmanagement unterstiitzt wird, konkrete Projektidee zum
Projektziele formuliert und der Projektnutzen bewertet werden sowie Frojektantrag
eine Schitzung der Kosten bzw. Auszahlungen erstellt wird. Bei der
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Bewertung von Investitionen kommen je nach Investitionstyp unter-
schiedliche Investitionsrechnungsverfahren zum Einsatz. Dabei kénnen
nachkalkulierte Projekte der Vergangenheit als Vergleichsmaf3stab heran-
gezogen werden. Nach der Erstellung eines Projektstrukturplans mit der
Festlegung von Teilprojekten, Arbeitspaketen und Meilensteinen erfolgen
eine Bottom-up-Projekt- und Budgetplanung und eine Risikoanalyse.

Der daraus entstehende Projektantrag wird auf Einhaltung der Unter-
nehmensvorgaben gepriift und dem Management bzw. einem Gremium
zur Entscheidung vorgelegt. Dabei sollte ebenfalls eine Einordnung des
Projekts in das Gesamtprojektportfolio und -budget des Unternehmens
erfolgen. Bei Budget- oder Kapazititsengpassen werden Mafinahmen zur
Effizienzsteigerung oder die Priorisierung von Projekten angeregt und
deren Auswirkung transparent gemacht.

Nach erfolgter Genehmigung des Projektes wird die Projektplanung
durchgefiihrt und die Projektsteuerung mit Plan-Ist-Vergleichen unter-
stiitzt. Kommentierte Projektberichte und Abweichungsanalysen schaffen
die notwendige Transparenz fiir Gegensteuerungsmafinahmen und einen
Forecast zum Projektende. Bei stark verdnderten Rahmenbedingungen
oder einem ungiinstigen Forecast werden Handlungsvarianten erarbeitet,
aus Sicht der Projekt- und Unternehmensziele bewertet und eine Hand-
lungsempfehlung fiir das Entscheidungsgremium abgestimmt. Die exakte
Dokumentation von Projektinderungen und -zusitzen erleichtert Ab-
weichungsanalysen und die Nachkalkulation des Projektes. Diese sollte in
jedem Fall nach Abschluss (ggf. auch nach Abbruch) des Projektes
durchgefithrt werden. Plan-Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen
ermoglichen Schlussfolgerungen fiir Folgeprojekte (Lessons learned) und
sollten in einem Abschlussbericht zusammengefasst werden. Neben
inhaltlichen, terminlichen oder budgetspezifischen Abweichungen emp-
fiehlt sich auch die Beurteilung der Zusammenarbeit im Projektteam.

Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen Projekt- und
Investitions-Controlling-Prozess

® Stellen Sie sicher, dass es ein einfaches Projekthandbuch gibt, das eine
Projektmethodik und einen gewissen Grundrahmen fiir die Projektarbeit
gewdhrleistet.

® Integrieren Sie Projektbudgets in das Jahresbudget und in die Mehrjahres-
planung.

® Legen Sie eindeutige Kriterien fiir den Abbruch eines Projektes fest.

® Dokumentieren Si_t_e llickenlos Projektzusdtze bzw. -verdnderungen (durch
Change Requests/Anderungsanforderungen).

® Sorgen Sie fiir regelmaBige Statusberichte beziiglich des Projektfortschritts.
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@ Fertigen Sie Nachkalkulationen von abgeschlossenen Projekten und Inves-
titionen als Vergleich sowie Lessons learned an.

® legen Sie Standards fiir die Investitionsbewertung und Kriterien fiir die
Investitionsentscheidung fest.

3.7

Das Ziel des Risikomanagements besteht in der langfristigen Sicherung
des Unternehmensbestands und der Verbesserung der Planungsqualitit
durch frithzeitige Identifikation und Steuerung positiver und negativer
Einflussfaktoren auf den Unternehmenswert im Rahmen eines durch-
gdngigen Prozesses.

Risikomanagement

Das Risikomanagement beinhaltet die Identifikation, Erfassung, Analyse,
Bewertung und Kontrolle von Risiken sowie die Ableitung und Ver-
folgung geeigneter Risikoabwehrmafinahmen. Als Rahmen werden dabei
allgemeine risikopolitische Grundsitze vorgegeben sowie strategische
Stof3richtungen angewendet.

Ziele

Inhalte

Risikomanagement

Prozessanfang

Definierter Prozessstart-
Termin, spezieller Risiko-
anlass

Set-up des Prozesses vornehmen

Risiken identifizieren und klassifizieren

Risiken analysieren und bewerten

Level 2
/' Level3 N
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Abgabe und Erérterung
Risikoreportim
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M| [~ [~ [~ [~ [~

= Unternehmensinterne
und -externe Daten
Uber Risiken, die das
Unternehmen betreffen

= Strategische und
operative Plane

= Risikopolitische
Grundsétze

Einzelrisiken zu einer Gesamtrisikoposition aggregieren

RisikomaBnahmen ableiten und verfolgen

Risikoberichterstellen

|
)
)
)
)
)
)
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= Risikokatalog
= Risikoberichte
= RisikomaBnahmen

Abb. 11: Gestaltung des Hauptprozesses Risikomanagement

Jede Unternehmensfithrung und folglich auch das Controlling ist mit der
Unvorhersehbarkeit der Zukunft und daher mit Risiken und Chancen
konfrontiert. Meist werden diese sowohl in operativen als auch strategi-
schen Planungen in Form eines Erwartungswertes, der sich aus der
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durchschnittlich zu erwartenden Eintrittswahrscheinlichkeit ergibt, be-
ricksichtigt. Mogliche Ergebnisse werden dabei auf einen einzelnen Wert
verdichtet und damit geht die Information der Streuung, also wertvolle
Information iiber die Planungsunsicherheit, verloren. Dieses Wissen tiber
die Chancen- und Risikobehaftung einzelner Planwerte ist beim jeweils
Planenden implizit vorhanden, wird i.d.R. aber nicht explizit formuliert.
Neben dem Erwartungswert ist es weiter tiblich, Risiken in Form von
Zuschlagssitzen in diversen Controlling-Instrumenten abzubilden, z.B.
Risikozuschldge in Kalkulationen oder Risikoaufschlige im Rahmen der
Kapitalkostenermittlung und Investitionsbeurteilung. Risikomanagement
ermoglicht, Chancen und Risiken explizit in das Controlling zu
integrieren, indem die Streuung bzw. die Verteilungsfunktion wichtiger
Planannahmen dargestellt wird und daraus eine realititsnihere Planung
resultiert. Es kann auch sinnvoll sein, durch Grenzszenarien die Belast-
barkeit wichtiger Planparameter zu bestimmen.

Fir ein Controlling-gerechtes Chancen- und Risikomanagement ist es
erforderlich, auf Basis risikopolitischer Grundsitze in Unternehmen die
relevanten Risiken mdoglichst vollstindig zu identifizieren, zu klassifizie-
ren (Risikoinventar, -katalog) und ggf. zu quantifizieren. Dies bedeutet,
dass fiir die einzelnen Risiken deren Verteilungsfunktion entweder
subjektiv oder auf Basis historischer Daten festzulegen ist. Die bewerte-
ten Einzelrisiken werden danach unter Beriicksichtigung von Interde-
pendenzen unternehmensweit zu einer Gesamtrisikoposition aggregiert.
Erst durch die Aggregation wird es moglich, die mit der Planung
verbundenen Chancen und Risiken auf Unternehmensebene zu ana-
lysieren. Diese Vorgehensweise ist fiir alle Planungsinstrumente (Fore-
cast, operative, mittelfristige und strategische Planung, Balanced Score-
card) relevant. Der Risikomanagement-Prozess benotigt ein Set-up vor
allem in jenen Zyklen, in denen der Risikokatalog tiberarbeitet wird. Dies
erfolgt zumindest einmal jihrlich; dazwischen werden anlassbezogene
Ergdnzungen vorgenommen.

Da der Risikomanagement-Prozess nicht zwingend bei den Controllern
zu verankern ist, ist es aus Sicht der Unternehmenssteuerung notwendig,
Chancen- und Risikoinformationen in das Reporting zu integrieren.
Dazu wird entweder die Spitzenkennzahl des Risikomanagements in das
Management Reporting (z.B. ein ,risk-adjusted EBIT* als Erganzung zu
dem EBIT als operative Ergebnisgrofie) oder ein umfassender Risiko-
bericht quartalsweise in den Controlling-Bericht integriert. Damit wird
auch eine Harmonisierung der Berichtstermine und der Diskussion in
Meeting-Routinen gefordert. Das Erkennen risikobedingter Bandbreiten,
d.h. der Streuung um eine Zielgrofle des Unternehmens, muss zur
Ableitung von zielgerichteten (Risiko-)Steuerungsmafinahmen fiihren.
Diese Steuerungsmafinahmen sind analog zu den auf Basis der monat-
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lichen Plan-Ist- oder quartalsweisen Plan-Wird-Abweichungsanalyse
erarbeiteten Mafinahmen einem Mafinahmen-Controlling zuzufiihren,
um deren Verbindlichkeit und Wirksamkeit abzusichern.

Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen Risikomanagement-Prozess

® Identifizieren Sie Planannahmen, die besonders risikobehaftet sind.
® Erstellen und pflegen Sie einen Katalog der identifizierten Risiken.
® Quantifizieren und aggregieren Sie die Risiken vollstandig.

® Integrieren Sie Risikoinformationen in den Controlling-Berichten.

3.8 Funktions-Controlling

Funktions-Controlling bedeutet das Controlling der einzelnen Funk-
tionen der Wertschopfungskette, wie z.B. F&E, Produktion, Vertrieb
(Primdraktivititen) oder wie z.B. Personal und IT (Unterstiitzungs-
aktivititen). Grundsitzlich findet man hier die bereits dargestellten
Controlling-Prozesse wie Planung, Reporting usw. wieder. Dennoch
konnen zum einen besondere Anforderungen einer Branche oder eines
Unternehmens die spezifische Darstellung des Controlling-Prozesses
einer Funktion nahelegen oder sogar zwingend erforderlich machen.
Das gilt z.B. fir das F&E-Controlling in forschungs- und entwicklungs-
intensiven Unternehmen, in denen nennenswerte Ressourcen gebunden
sind. Zum anderen kann die Bedeutung, die einem Thema in einem
Unternehmen beigemessen wird, eine Betrachtung als gesonderten
Controlling-Prozess rechtfertigen. Das kann z.B. fiir das Personal-Con-
trolling zutreffen. Eine Auswahl moglicher Themenfelder des Funktions-
Controllings ist in Abb. 12 dargestellt.

m F&E-Controlling m Personal-Controlling

m Beschaffungs-Controlling m Service-Controlling

= Produktions-Controlling = [T-Controlling

m Logistik-Controlling = Qualitats-Controlling

m Vertriebs-Controlling m Beteiligungs-Controlling
m Marketing-Controlling [ -

Abb. 12: Mogliche Themenfelder des Funktions-Controllings
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Die Inhalte der jeweiligen Funktions-Controlling-Prozesse beschreiben
u.a. funktionsspezifische Ausprigungen der zuvor beschriebenen
Controlling-Haupt- und -Teilprozesse (vgl. Kapitel 3.1. bis 3.7.), die
Anwendung funktionsspezifischer Instrumente und die Nutzung funk-
tionsspezifischer IT-Systeme in der Prozessdurchfiihrung oder die
funktionsspezifisch erforderliche Zusammenarbeit mit anderen Organi-
sationseinheiten in einzelnen Teilprozessen. Die Inhalte zwischen den
Funktions-Controlling-Prozessen sind i.d.R. sehr unterschiedlich. Um
den Umfang der vorliegenden Broschiire nicht ausufern zu lassen,
werden die Funktions-Controlling-Prozesse nicht alle einzeln beschrie-
ben. Am Beispiel des Funktionsbereichs ,,Forschung und Entwicklung
(F&E)“ soll im folgenden Abschnitt das Forschungs- und Entwicklungs-
Controlling (F&E-Controlling) als einer dieser Funktions-Controlling-
Prozesse dargestellt werden.

Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen Funktions-Controlling-Prozess

® (bernehmen Sie Prozessstandards der Controlling-Hauptprozesse (Planung,
Reporting, Kostenrechnung etc.), um das ,Rad nicht neu zu erfinden" und
Insellésungen zu vermeiden.

® Integrieren Sie themenspezifische Inhalte in Standardpline/-reports etc.

® Definieren und beschreiben Sie funktionsspezifische Teilprozesse, Aktivita-
ten, Methoden und Systeme.

Ziel des F&E-Controllings ist es, sowohl die kurzfristige wie auch die
langfristige Ergebnisorientierung von F&E-Aktivititen und des F&E-Be-
reichs sicherzustellen. Forschungs- und Entwicklungsaktivititen miissen
einerseits kurzsfristige Effizienzanforderungen erfiillen und gleichzeitig
langfristige Erfolgspotenziale schaffen.

F&E-Controlling umfasst die wesentlichen Controlling-Prozesse, jeweils
angepasst an die spezifischen Anforderungen und Rahmenbedingungen
von Forschung und Entwicklung. Es beinhaltet den betriebswirtschaftli-
chen Prozess der Zielfestlegung, Planung und Steuerung von For-
schungs- und Entwicklunsgaktivititen.

F&E-Controller unterstiitzen das F&E-Management in dem eingangs
bereits beschriebenen Zusammenspiel. Eine Besonderheit ist, dass bei
vielen Teilprozessen sowohl die F&E als organisatorischer Bereich wie
auch die F&E-Aktivititen, die i.d.R. bereichsiibergreifend sind (F&E-Pro-
gramm, F&E-Projekte), gleichermaflen abgebildet werden miissen. Wei-
tere Besonderheiten sind die Anwendung spezifischer Bewertungsmetho-
den oder die Berticksichtigung spezieller Rechnungslegungsvorschriften.
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Abb. 13: Gestaltung des Hauptprozesses Funktions-Controlling am Beispiel des F&E-Controllings

Im Rahmen der strategischen F&E-Planung wird das langfristige
Programm der F&E-Aktivititen (F&E-Programm, Gesamtheit aller
Projekte) erstellt und bewertet. Es wird entschieden, welche Projekte
durchgefithrt werden und welche nicht. Daraus ist die strategische
Planung des F&E-Bereichs abzuleiten, u.a. an welchen Standorten die
F&E-Leistungen erbracht werden sollen, welche Mitarbeiterressourcen
(quantitativ und qualitativ) im Planungszeitraum bendétigt werden und
welche wesentlichen finanziellen Eckwerte zu definieren sind. In der
operativen F&E-Planung und -Budgetierung werden inhaltlich die
gleichen Themen auf Jahresbasis und mit dem entsprechenden Ver-
bindlichkeitsgrad behandelt.

Die F&E-Kostenrechnung erfasst bereichs- und projektbezogen alle fiir
F&E-Aktivititen zu kalkulierenden bzw. durch F&E-Aktivititen ver-
ursachten Kosten und verarbeitet sie in weiterfiihrenden Aktivititen
dieses Teilprozesses, z.B. in Projektvorkalkulationen oder bei der regel-
mifligen Projektbewertung im Rahmen des Periodenabschlusses bzw.
der Periodenabgrenzung. Dabei sind im Rahmen der integrierten
Rechnungslegung in vielen Unternehmen die Bilanzierungsvorschriften
der IFRS relevant. Gemifl TAS 38.54f. sind Entwicklungsaufwendungen
unter bestimmten Voraussetzungen zu aktivieren. Forschungskosten
sind aufgrund des fehlenden Nachweises wirtschaftlichen Zukunfts-
nutzens als Aufwand darzustellen. Fiir das F&E-Controlling bedeutet
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das, dass F&E-Projekte und Aktivititen regelmdfig hinsichtlich mogli-
cher bzw. notwendiger Aktivierung und Abschreibung gemif3 IFRS zu
priifen sind. Auflerdem ist zu priifen, inwiefern im Rahmen dieses
Teilprozesses der Percentage-of-Completion- (POC-)Ansatz angewendet
werden soll oder muss.

Das F&E-Reporting stellt bereichs-, projekt- und programmbezogen
regelmiflig alle steuerungsrelevanten Informationen tiber die F&E-Ak-
tivititen zur Verfugung. Dabei greift es u.a. auf Informationen aus dem
F&E-Projektbewertungsprozess zu. Die F&E-Projektbewertung ist ein
spezifischer Teilprozess, der regelmiflig die laufenden F&E-Projekte
nach den wesentlichen Erfolgskriterien beurteilt. Das sind vor allem die
Einhaltung des Budgets, die Einhaltung des Zeitplans und das Erreichen
der angestrebten Inhalte bzw. Ergebnisse. Eine Bewertung mehrerer
Erfolgskriterien wird im Zusammenhang mit dem Earned-Value-Ansatz
erreicht. Die Ergebnisse der F&E-Projektbewertung werden im soge-
nannten Stage-Gate-Verfahren eingesetzt, um zu bestimmten Zeitpunk-
ten bzw. Meilensteinen die Fortfiihrung oder den Abbruch von Projekten
zu entscheiden.

Des Weiteren hat der F&E-Controller origindre Aufgaben wie die
Koordination von F&E-Kooperationen und die Forschungsférderung,
welche durch einen entsprechenden Teilprozess abgebildet werden
konnen. Dieser Teilprozess hat Schnittstellen zur F&E-Kostenrechnung,
weil z.B. angefallene Kosten an Kooperationspartner verrechnet werden
oder weil fiir Forschungsforderungszwecke entsprechende Kostennach-
weise eingereicht werden miissen.

Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen F&E-Controlling-Prozess
® Richten Sie die Prozesse des F&E-Controllings an der FE&E-Strategie des
Unternehmens aus.

® Fokussieren Sie bei der F&tE-Programmplanung und -Projektauswahl stets
auf die wesentlichen strategiekonformen Kriterien.

® Definieren Sie klare Standards fiir die Bewertung von F&E-Projekten.

® Gestalten Sie die F&E-Kostenrechnung im Einklang mit den Standards der
Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung des Unternehmens.

® Richten Sie das F&E-Reporting an den Anforderungen der jeweiligen
Verantwortlichen aus und integrieren Sie es in das Management Reporting.

® Priifen Sie F&E-Projekte und -Aktivitdten regelmaBig hinsichtlich Aktivie-
rungs- und Abschreibungsmdglichkeiten bzw. -zwangen gemaf IFRS.
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3.9 Betriebswirtschaftliche Beratung und Fiihrung

Ziel der betriebswirtschaftlichen Beratung und Fiithrung durch Con-
troller sind die bereichstibergreifende Koordination und die Rationali-
titssicherung von Entscheidungen innerhalb des Management-Prozesses
der Zielfindung, Planung und Steuerung. Dabei soll das betriebswirt-
schaftliche Denken und Handeln in allen Fihrungsebenen verankert
werden.

Controller sorgen als Dienstleister mit Ordnungsfunktion dafiir, dass die
Controlling-Hauptprozesse im Unternehmen zur Anwendung kommen,
und gestalten diese im Rahmen der Zielfindung, Planung und Steuerung.
Sie unterstiitzen das Management mit zweckmif3igen Instrumenten und
entscheidungsrelevanten Informationen, zeigen die betriebswirtschaftli-
chen Auswirkungen von Handlungsalternativen auf und schaffen dabei
bereichstibergreifend Transparenz beziiglich Strategie, Ergebnis, Finan-
zen und Prozessen. Damit stehen sie dem Management als ,,Sparrings-
partner® bzw. ,kaufminnisches Gewissen zur Seite.

Die in Abb. 14 aufgefithrten Teilprozesse sind beispielhaft zu verstehen.
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Identifizierter
Handlungsbedarf

Entscheidungsprozesse begleiten und moderieren
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Abb. 14: Gestaltung des Hauptprozesses betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung

Neben dem Einsatz von Fach- und Methodenkompetenz ist fiir zielge-
richtete Beratung ebenfalls ein hohes Maf3 an Geschiftskompetenz, also
beispielsweise der Kenntnis von Zusammenhingen und Abldufen in den
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operativen Bereichen, des Marktes und der Produkte, erforderlich. Um
ganzheitliche Zusammenhinge zu erfassen und fir Managementent-
scheidungen transparent zu machen, ist die Uberbriickung von Abtei-
lungs- und Hierarchieschnittstellen notwendig. Dazu wiederum bedarf
es einer entsprechenden sozialen Kompetenz.

Durch die Beratung werden die Manager des Unternehmens beim
Fihren unterstiitzt. Gleichsam aber hat der Controller selbst eine
Fithrungsrolle inne. Durch die Wahrnehmung einer Ordnungsfunktion
legt der Controller beispielsweise fest, dass und wie geplant wird.
Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung finden in sdmtlichen
Prozessen des Controlling-Prozessmodells Anwendung. Controller ver-
ankern durch interne Kommunikation, beispielgebendes Verhalten und
Schulungen das betriebswirtschaftliche Denken und Handeln in allen
Fihrungsebenen. Sie stehen dem Manager als ,Sparringspartner® zur
Diskussion und als ,kaufménnisches Gewissen“ bei Entscheidungen zur
Seite. Die Ausgestaltung der Teilprozesse der betriebswirtschaftlichen
Beratung und Fithrung erfolgt unternehmensspezifisch in den Haupt-
prozessen.

Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen betriebswirtschaftlichen
Beratungs- und Flihrungsprozess

® Eignen Sie sich gute Kenntnisse des Geschaftsmodells, der Geschafts-
prozesse, der Produkte, Markte, Wettbewerber und Kunden an.

® Machen Sie sich mit den Zielen, Prozessen und Rahmenbedingungen der
Fachbereiche vertraut.

® Geben Sie den Fachbereichen Orientierung beziiglich der Unternehmens-
ziele, der ganzheitlichen Unternehmenssicht und der Zusammenhidnge von
Teilzielen.

® Erlautern Sie Controlling-Instrumente und -Methoden und wenden Sie sie
fachbereichsspezifisch an.

® Bringen Sie sich pro-aktiv ins Tagesgeschaft, in Projekte und in Unter-
nehmens- und Organisationsentwicklung ein.

@ Stellen Sie sicher, fiir jeden Bereich einen Controller als Ansprechpartner/
Verantwortlichen zu haben.

3.10 Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente und Systeme

Ziel ist es, die im Unternehmen verwendeten Controlling-Prozesse,
-Instrumente und -Systeme kontinuierlich weiterzuentwickeln. Ins-
besondere ist zu priifen, bei welchen Prozessen Anpassungsbedarf
besteht, welche u.U. ganz entfallen konnen und welche Felder grund-
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satzlich entwickelt werden miissen. Durch die Gestaltung neuer und die

Weiterentwicklung bestehender Controlling-Prozesse, -Strukturen, -In-

strumente und -Systeme sollen schliefllich die Effektivitit und Effizienz

des Controllings gesteigert werden.

Der Prozess der Weiterentwicklung von Organisation, Prozessen, Instru-
menten und Systemen beinhaltet auch die Moderation, Wissensiiber-

Inhalte

mittlung, Betreuung und Schulung/Qualifizierung von Mitarbeitern im
und auflerhalb des Controller-Dienstes. Dies beinhaltet ebenso die
Einfithrung von Standards und Richtlinien. Controller haben die
Aufgabe, Qualititsstandards messbar zu machen sowie Qualitit und

Qualititsstandards permanent zu kommunizieren, um hohere Qualitits-
standards zu erreichen bzw. moglichst zu iibertreffen.

Die in Abb. 15 aufgefiihrten Teilprozesse sind beispielhaft zu verstehen.

, Prozesse,
und Systeme

Idee oder Vorschlag fur
Weiterentwicklung liegt
vor

Qualitét des Controllings kontinuierlich Uberprifen

Controlling permanent (weiter)entwickeln

Z
d

usammenwirken verschiedener Controller-Ebenen (zentral,
ezentral) organisieren

m Externe & interne
Analyseberichte (z. B.
Selbst-/Fremd-
bewertung)

= Qualitatskennzahlen

= Benchmark- und Best-

Richtlinien und Standards erarbeiten und dokumentieren
(z. B. Controlling-Handbuch)

Wissen bzgl. angepasster/neuer Instrumente vermitteln und
dokumentieren

wyyyw iyl

/_Levell \

Level 4

Prozessende

Qualitatssicherungs- und
Verbesserungs-
maBnahmen wurden
umgesetzt, Organisations-|
/Prozess-/Instrumenten-
/Systemveranderungen
wurden implementiert

= Organisation,
Prozesse, Instrumente
und Systeme sind up
to date und
entsprechen Anfor-
derungen erfolgreicher

Practice-Vergleiche Unternehmensfiihrung
m Kritik/Anforderung des
Managements
Abb. 15: Gestaltung des Hauptprozesses betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung (Beispiel)
Um eine nachhaltig effiziente und effektive Unternehmenssteuerung Qualitéts-
durch das Controlling sicherstellen zu kénnen, miissen Organisation, sicherung

Prozesse, Instrumente und Systeme den aktuellen sowie den zu
erwartenden Anforderungen ganzheitlicher Unternehmensfithrung ge-
recht werden. Demnach sollten Controller stets hinterfragen, inwiefern
Moglichkeiten zur Weiterentwicklung im Sinne von Leistungs- und
Qualititsverbesserung bestehen. Mogliche Weiterentwicklungsmafinah-
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men konnten beispielsweise die Einfiihrung einer BSC als neues
Strategiefindungs- und -steuerungsinstrument, die Verkiirzung des
Planungsprozesses, die Einfithrung einer neuen Konsolidierungsmethode
oder eines -tools umfassen.

Fir die kontinuierliche Uberpriifung der Qualitit des Controllings
bieten sich vor allem Benchmark- und Best-Practice-Vergleiche mit
anderen Unternehmen an. Neben etwaigen externen Analysen bedarf es
ebenso einer unternehmensintern durchgefithrten Fremd- und objekti-
ven Selbstbewertung, beispielsweise durch eine Umfrage zur Zufrieden-
heit mit der Arbeit der Controller sowie ihrer Kunden. Geeignete
Vorschlége fiir die Weiterentwicklung und Neueinfithrung von Struktu-
ren und Abldufen des Controllings miissen demnach aus allen Bereichen
des Unternehmens — auch dem Controller-Dienst selbst — aufgegriffen
werden.

Wichtig ist, dass infolge des Feedback-Prozesses systemische und
prozessuale Anpassungen initiiert und damit hervorgebrachte Verbes-
serungsvorschlige in geeigneter Weise auch tatsichlich umgesetzt
werden. Controller konnen z.B. in Form von (Methoden-/Prozess-/
System-)Schulungen sicherstellen, dass in anderen Funktions- und
Geschiftsbereichen stets fiithrende Methoden und Instrumente der
Unternehmenssteuerung zur Verfiigung stehen, die Nutzer die Anwen-
dung beherrschen und den Nutzen kennen. Folglich empfiehlt es sich,
ebenso Controller regelmiflig Qualifikationsmafinahmen zu unterzie-
hen, damit sie auf dem aktuellsten Stand der Entwicklungen bleiben. Ein
Controlling-spezifisches Wissensmanagementsystem kann durchaus
niitzlich sein.

Schliellich ist die Wirksamkeit von veranlassten Mafinahmen zu
bewerten und daraus ggf. Verbesserungen fiir den Controlling-Prozess
selbst abzuleiten. Damit werden Qualititssicherungs- und -verbes-
serungsarbeiten zur Daueraufgabe fiir Controller. Als integriertes Qua-
lititsmanagement-System bietet sich das Konzept des Total Quality
Management (TQM) zur Qualititskontrolle und -sicherung bis hin zur
unternehmensweiten Qualititsverbesserung an. Damit geht es iiber die
reine Messung von Effizienz und Effektivitit deutlich hinaus und kann
so beispielsweise durch ein monatliches Qualitdtskosten-Reporting alle
geplanten und laufenden Projekte erfassen und verfolgen.

Stehen groflere Verdanderungen ins Haus, wie z.B. eine Produktions-
verlagerung ins Ausland, miissen oftmals Organisationsstrukturen und
-abldufe aufgebrochen und vollstindig umgestaltet werden. Auch in
sogenannten ,Change-Projekten sind Unterstiitzung und Begleitung
durch die Controller gefragt. Hierfiir sind besonders Soft Skills gefragt.
Denn um neue Prozesse aufsetzen und organisatorische Verdnderungen
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durchfithren zu konnen, miissen Mitarbeiter entsprechend mobilisiert
und motiviert werden.

Tipp: Empfehlungen fiir einen erfolgreichen Controlling-Prozess
«Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente und Systeme"

® Fiihren Sie regelmédBige Benchmark-Analysen durch.

® Veranstalten Sie einen regelmaBigen Controller-Jour-fixe.

® Etablieren Sie Methoden-Entwicklungsgruppen.

® Setzen Sie ein Vorschlagswesen fiir die Verbesserung von Controlling-
Methoden und -Prozessen auf.

® Richten Sie ein spezifisches Anreizsystem ein, um die erfolgreiche
Einflihrung und Nutzung der Vorschlage sicherzustellen.

® Fiihren Sie ein Knowledge-Management-System fiir das Controlling ein.

4 Management von Controlling-Prozessen -
ausgewdhlte Aspekte

4.1 Zusammenfassende Darstellung, Controlling-Jahreskalender

Prozesse sind i.d.R. verkniipft, d.h., Output- und Inputdaten eines
Prozesses werden in anderen Prozessen generiert bzw. verwendet. Auch
die dargestellten Controlling-Prozesse und deren Inhalte sind in der
Praxis im Zusammenspiel zu betrachten. Diese miissen untereinander
zeitlich und inhaltlich synchronisiert werden. Die Herausforderung
besteht darin, alle Controlling-Prozesse zeitlich so zu koordinieren und
aufeinander abzustimmen, dass gegebene Fristen und Vereinbarungen
zur Zufriedenheit des Managements gewahrt werden. Genauer gesagt,
sind alle fiir eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung relevanten Infor-
mationen den Entscheidungstrigern termingerecht und gemifl dem
gewiinschten Format bereitzustellen. In der Praxis erweist sich hierbei
oft die Termineinhaltung als duflerst kritisch, weil Termine aller
Beteiligten/Verantwortlichen oft schwer zu koordinieren sind. Um
zeitliche Engpdsse und Unstimmigkeiten zu vermeiden, ist die Erstellung
eines Controlling-Jahreskalenders ratsam (vgl. Abb. 16). Dieser hilft
auch bei Erklirung und Kommunikation der Controlling-Prozesse im
Unternehmen.
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Wie sich ein solcher Controlling-Ablaufplan gestalten kann, ist fiir ein
Industrieunternehmen exemplarisch in Abb. 16 dargestellt. Dieses Bei-
spiel deckt aber nicht alle der zuvor beschriebenen Controlling-Prozesse
ab, sondern fokussiert auf die wesentlichen Herausforderungen der
Controller im Zusammenspiel mit dem Management. Aufgaben wie
monatliches oder quartalsweises Reporting, das permanente Forecasting
oder die Jahresabschlusserstellung sind in jedem Unternehmen fix
einzuplanen. Wann, wie hdufig und wie detailliert Aufgaben anfallen, ist
(u.a. in Abhingigkeit von Geschiftsmodell, Branche, Saison, Wirtschafts-
lage etc.) von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich. Deshalb
empfiehlt sich fiir jedes Unternehmen auch ein eigener Controlling-
Jahreskalender mit individuellem Zyklus der Controlling-Prozesse.

Der abgebildete Jahreskalender dient als Muster bzw. Vorlage, den
eigenen Ablaufplan nach unternehmensspezifischen Mafigaben anzupas-
sen. Daraus ergibt sich ein zeitlich und inhaltlich strukturierter Arbeits-
plan fiir das Controlling, der an Fithrungskrifte und vor allem an die
Controller-Arbeit adressiert ist.

4.2

Als Prozesseigentiimer hat der Chef-Controller im Unternehmen die
Management-Verantwortung fiir die Controlling-Prozesse. Insofern ist

Leistungsmessung der Controlling-Prozesse
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er fiir die Performance bzw. Leistung dieser Prozesse verantwortlich und
sollte hierzu ein aktives Prozessmanagement betreiben.

Um dies zu unterstiitzen, sollte die Leistung der Controlling-Prozesse Kategorien von
gemessen werden und ein entsprechendes ,,Performance Measurement® !.eis_tu ngs-

fiir diese Prozesse aufgesetzt werden. Fokus ist dabei nicht eine einzelne ~indikatoren
Kennzahl, sondern eine mehrdimensionale Leistungsmessung und

-steuerung mit Leistungsindikatoren (Key Performance Indicators) aus

den Kategorien Qualitit, Zeit, Kosten, Mengen, Mitarbeiterressourcen

und Ressourcenauslastung.

Die Messung aller Dimensionen ist nicht fiir jeden Prozess zwingend MessgréBen
erforderlich. Da Prozessziele aber durchaus konfliktir sein kénnen (z.B.

Qualitit steigern bei gleichzeitiger Senkung der Kosten), geht ein
Performance-Measurement-System fiir Controlling-Prozesse sinnvoller-

weise tiber eine Messung mittels rein finanzieller Kennzahlen hinaus.

Abbildung 17 gibt einen Uberblick tiber mogliche prozessiibergreifende
Leistungsmessgrofien.

Controlling-Hauptprozesse LeistungsmessgroBen

\/

‘ Strategische Planung

m # Prozessschleifen
‘ Operative Planung und Budgetierung m Ressourceneinsatz L . }
m Durchlaufzeit m Verbindlichkeit

m Prozesskosten
Forecast

m Standardisierungsgrad =

Kosten- und Ergebnisrechnung, Kalkulation = Automatisierungsgrad A

6 )|

m Fehlerquote

Management Reporting m Grad der System-
integration

Projekt- und Investitions-Controlling m Kundenzufriedenheit

= Verbindlichkeit ™

Risikomanagement m Qualitat

Funktions- u. Spezial-Controlling (Beteiligungs-Jl MU ELUEN T
F&E-, Produktions-, Vertriebs-Controlling etc.) » Verbindlichkeit der

Prozessdurchfiihrung

‘ Betriebswirtschaftliche Beratung und Fiihrung

Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente & Systeme

* Der im Prozess definierten Ziele bzw. MaBnahmen

AVAVAVE VA VAV VS

Abb. 17: Prozessiibergreifende Leistungsmessgrofien

Die hier genannten Leistungsindikatoren miissen unternehmensspezi- Methodik
fisch im Detail definiert werden. Zum einen geht es um die einflieBenden
Daten und die Mdoglichkeiten, diese zu erfassen. Zum anderen gibt es
unterschiedliche Moglichkeiten der Berechnung bzw. Auswertung und
Darstellung, wie z.B. Prisentation der Rohdaten, Berechnung von
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Verhiltniszahlen oder Ubertragung der Daten auf Skalen, wie z.B.
Schulnotenskala oder Polarititsprofile. Neben den o.g. tibergreifenden
Leistungsindikatoren konnen prozessspezifische Leistungsindikatoren
definiert werden (vgl. Abb. 18). Auf Basis solcher Leistungsindikatoren
kann man Vergleiche durchfithren (unternehmensintern und -extern),
Ziele zur Leistungsverbesserung setzen und verfolgen, ob die angestreb-
ten Verbesserungen erreicht werden. Haufig verwendete Vergleichs-
groflen sind z.B. Anzahl Controller fiir einen Hauptprozess im Ver-
hiltnis zu 1.000 Mitarbeitern des Unternehmens oder Dauer des
Reportingprozesses vom Abschluss bis zur Vorlage und Durchsprache
des Berichts im Vorstand.

Projekt- und Investitions-
Controlling

m Dauervon Projekt-/Investitionsantragbis -freigabe vs. Volumen
Beispiele fur = Anteil Einhaltung Projekt-/Investitionsbudgets

Prozess- = Integrationsgrad mit der Finanz-/Liquiditatsplanung
kennzahlen = Anderungen, nichtdurch Change Requests abgedeckt

Abb. 18: Beispiele prozessspezifischer Leistungsmessgrofien fiir das Projekt- und Inves-
titions-Controlling

Das Thema Leistungsmessung der Controlling-Prozesse kann man
deutlich ausfiithrlicher behandeln, als es hier getan wird, und auf das
Thema ,,Performance Management der Controlling-Prozesse® erweitern.
Dies ist nicht Zielsetzung dieser Broschiire und wiirde tiber den
angestrebten Umfang deutlich hinausgehen. Dem ,Performance Ma-
nagement der Controlling-Prozesse wird sich die IGC in einer
gesonderten Initiative widmen.

4.3 Darstellung der Aktivitidtenebene (Prozessebene 4) am
Beispiel des Management Reporting

Die Beschreibung der Controlling-Prozesse erfolgt in dieser Broschiire
durchgingig auf der Ebene der Hauptprozesse (Prozessebene 2) inklusive
der Darstellung der Teilprozesse (Prozessebene 3), wie in Kapitel 2.3
erliutert. Auf eine durchgingige Darstellung der nichsten Ebene, der
Aktivitdten (Prozessebene 4), wird zugunsten der Ubersichtlichkeit und
des Gesamtumfangs verzichtet.
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Die Darstellung der Ebene 4 erfolgt beispielhaft fir den Prozess
»Management Reporting“ (vgl. Abb. 19). Die Beschreibung hier orientiert
sich am ,SIPOC- (Supplier-Input-Process-Output-Customer-)Prinzip“
(vgl. Abb. 20). Demnach werden fiir jeden Prozess vor- und nachgelagerte
Schnittstellen erfasst. Eine derartige Dokumentation ist vorteilhaft, um
Prozessabldufe optimal zu gestalten und zu steuern. Vor allem kann sie bei
der Prozessanalyse sehr gut unterstiitzen. Denn fir den Fall, dass
Storungen oder sonstige Probleme in Prozessen auftreten, konnen durch
konkrete Benennung des Lieferanten bzw. Kunden Schwachstellen leicht
identifiziert werden. Voraussetzung hierfiir ist jedoch, dass fiir jeden
Prozess entsprechende Leistungsparameter vorliegen, womit tiberhaupt
erst die Vergleichbarkeit ,,Ist“ versus ,,Soll“ dargestellt werden kann.
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Management Reporting

Aktivitaten

= Strategische StoBrichtungen und
Steuerungskonzept aufnehmen

Kennzahlen und Analysedimensionen ableiten
Reportingdesign, Berichtsempfanger- und
Berichtsmappenstrukturen festlegen

Berichtsprozess definieren (Verantwortlichkeiten,
Datenflusse, Berichtstermine)

Datenmodell aufbauen

m Berichtssystem (IT-System) und dessen
Funktionalitaten definieren

m Anpassungsbedarf laufend tberpriifen

Management Reporting

Aktivitdten

= Berichte entsprechend Reportingkalender erstellen
m Daten sammeln (Daten aus Vorsystemen laden,
Daten manuell einsammeln)

Plausibilisierung durchfiihren (Daten auf Korrektheit,
Vollstandigkeit priifen, Fehler/Unstimmigkeiten
klaren)

Daten (automatisch/manuell) aufbereiten und Daten
(in Form von Tabellen und Grafiken) aggregieren
Zahlenteil freigeben und verteilen

Management Reporting

Aktivitaten

m Berichtsinhalte vorstellen, wesentliche Inhalte und
MafBnahmenvorschlage diskutieren
(Berichtsbesprechung)

= Néchste Schritte und MaBnahmen verabschieden
(Entscheidungsfindung)

= MaBnahmen hinsichtlich Aktionen, Zielen, Zeitdauer,
Verantwortlichkeiten konkretisieren
(MaBnahmeninitiierung)

= MaBnahmenfortschritt verfolgen

Controlling
Management Reporting

Aktivitdten

IT-Architektur fir,,Reportingsysteme“managen
m Systeme, Werkzeuge/Tools fiirs Reporting betreuen

Strukturierten Datenprozess sicherstellen
(Datensammlung, -haltung, -aufbereitung,
-zugriff/-verteilung)

Datenstrukturen pflegen
m Schnittstellen zu Vorsystemen pflegen

= Supportfiir Anwenderim Umgang/Handling des
Systems bereitstellen

m Neue Strukturen im Reporting umsetzen
m Fehlerin Berichten/im Berichtssystem beseitigen
= Neue Berichte erstellen

Controlling
Management Reporting

Aktivitdten

= Abweichungsanalyse durchfiihren
(Gegenuberstellung der Ist-Periode zu
Vergleichsbasen — Vorjahr, Plan, Forecast, Soll,
Zielwerte — und Darstellung/Ermittiung der
Veranderungen und Abweichungen)

m Ursachenanalyse vornehmen (Abweichungen
plausibilisieren und erklaren)

Berichte kommentieren: Entdeckte Abweichungen
und deren Ursachen in Berichten schriftlich erklaren

= MaBnahmenvorschlage firbestimmte Sachverhalte
erarbeiten

= Uber MaBnahmenfortschrittinformieren

Abb. 19: Prozessebene 4 Management Reporting
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5 Fazit

Es wurde gezeigt, wie ,,Controlling“ in einem Prozessmodell dargestellt
werden kann. Das Controlling-Prozessmodell umfasst zehn Controlling-
Hauptprozesse, die in der vorliegenden Broschiire inklusive der Teil-
prozesse einheitlich beschrieben, grafisch dargestellt und mit konkreten
Hinweisen fiir die Praxis versehen werden.

Die Broschiire eignet sich als Leitfaden fiir die Beschreibung und
Gestaltung von Prozessen des Controllings. So konnen beispielsweise
die hier abgebildeten Prozessdarstellungen und -beschreibungen in Form
von Templates sehr hilfreich sein, Prozesse standardisiert aufzunehmen
sowie einheitlich zu dokumentieren. Dartiber hinaus konnen sie bei der
Analyse von Prozessabliufen unterstiitzen. Wird angestrebt, Prozess-
abldufe zu verbessern, sollte die Prozessaufnahme bis auf die Ebene der
Aktivititen durchgefiihrt werden. Hierfiir empfiehlt sich die Prozess-
aufnahme gemifl der in Kapitel 4.3 am Beispiel des Management
Reporting skizzierten Vorlage.

Prozessverbesserungen setzen allerdings auch eine gewisse Vergleichs-
grundlage voraus. Fiir jeden Prozess sind, wie in Kapitel 4.2 beschrieben,
Leistungsindikatoren zu definieren, mit denen deren Istsituation gemes-
sen und dem Ziel gegentibergestellt werden kann. So konnen Potenziale
aufgedeckt und entsprechende Mafinahmen fiir die Optimierung von
Controlling-Prozessen eingeleitet werden.

Genauso gut kann das Controlling-Prozessmodell bei der Implementie-
rung von IT-, wie z.B. Business-Intelligence-Systemen zur Unterneh-
menssteuerung, unterstiitzen. Ausgehend von den definierten Schnitt-
stellen gemdfl dem SIPOC-Prinzip konnen Daten-/Informationsfliisse
abgebildet, analysiert und, wenn erforderlich, angepasst werden. Auf-
grund seiner Allgemeingiiltigkeit kann das Controlling-Prozessmodell
unabhingig von der Aktualitit der Systemstruktur in jedem Unterneh-
men zur Anwendung kommen.

Das Controlling-Prozessmodell ist als Standard(-Landkarte) zu verstehen,
mit dessen Hilfe Unternehmen ihre Prozesse einrichten und ausfiihren
konnen. Gestalten Unternehmen ihre Controlling-Prozesse gemif3 der
hier vorgeschlagenen Dokumentation, sollte die Grundlage fiir einen
weitestgehend standardisierten Ablauf im Controlling geschaffen sein.
Das Controlling-Prozessmodell erlaubt dadurch nicht nur Controllern,
eigene Abldufe zu erfassen, sondern macht Controlling damit auch fiir
andere Bereiche im Unternehmen besser greifbar und fordert die Rolle
der Controller als Business-Partner des Managements im Unternehmen.
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Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Broschiire eine wesentli- Nutzen
che Grundlage bildet fir die Standardisierung, die Zuordnung von
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen sowie die IT-Umsetzung
von Controlling-Prozessen. Auf diese Weise liefert die Broschiire die
Basis fiir die Etablierung eines ganzheitlichen Controlling-Verstandnisses
und kommt so der geforderten Prozessorientierung im Controlling nach.

6 Abkiirzungsverzeichnis

AR
BSC
CFO
DIN SPEC
EBIT
ERP
F&E
GuV
IAS
ICV
IFRS
IGC
KPI
SCOR
SIPOC
SWOT
TQM

Aufsichtsrat

Balanced Scorecard

Chief Financial Officer

Deutsches Institut fiir Normung Specification
Earnings Before Interest and Taxes
Enterprise Resource Planning

Forschung und Entwicklung

Gewinn- und Verlustrechnung

International Accounting Standards
Internationaler Controller Verein
International Financial Reporting Standards
International Group of Controlling

Key Performance Indicators

Supply Chain Operations Reference
Supplier-Input-Process-Output-Customer
Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats
Total Quality Management
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