Herausforderungen globaler Unternehmen

Die Controlling-Organisation in globalen
Unternehmen vor dem Hintergrund von
Offshoring-Mdoglichkeiten

B Der Controller im deutschen Verstdndnis hat eine gewisse Eigendynamik

entwickelt. Als hoch quadlifizierter und kompetenter Experte ist es ihm hdufig
gelungen, sich im Konzern als Business Partner zu positionieren — Effizienz-
aspekte im Controlling sind hierbei allerdings oftmals ausgeklammert worden.

B Mit der Anndherung des internen und externen Rechnungswesens hat sich
das Rollenverstdndnis des Controlling allerdings gravierend verdndert.
Kenntnisse der internationalen Rechnungslegung sind zu einer Standardan-
forderung geworden. Damit einhergeht auch ein tieferes Verstdndnis fir
buchhalterische Prozesse.

B Im Zuge des Effizienzgedankens im Rechnungswesen ist nunmehr nicht nur
das Accounting im Fokus. Shared Services und BPO sind Methoden, die auch
im Controlling helfen kénnen, Qualitdt und Effizienz zu verbessern. Der
Controller erhdlt dadurch Lésungen, um sich als ,high value add® Business
Partner zu positionieren.

B Insbesondere im globalen Konzern kénnen hierbei Kostenvorteile und
qualitative Anforderungen gleichermal3en abgedeckt werden. Die Umset-
zung von Nearshoring- und Offshoring-Lésungen fir das Controlling ent-
lastet den Controller vor Ort und stellt qualifizierten Analysten-Support im
Rahmen einer SSC- oder BPO-L6sung zur Verfligung.
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1 Einfiihrung

Die Organisation des Controlling ist ein Thema, das in Deutschland ~ Selbstverstdndnis
schon seit mehr als 30 Jahren Praktiker wie Forscher gleichermalen ~des Controllers
beschiftigt. Bereits auf dem ersten Controller-Kongress im Jahr

1976 war das Thema Controlling-Organisation durch einen Vortrag

von Norbert Lorenz von der Berliner Kindl AG vertreten.' Waren

zunichst noch Fragen der Kompetenzen und hierarchischen Ein-

gliederung von vordringlichem Interesse, wurde die Frage der

Organisation insbesondere im Zuge der Dezentralisierung von
Unternehmensbereichen brisant. Wie viel Freiheit und Zustindig-

keit sollte der dezentrale Controller haben und ab welcher

kritischen Grofle einer Unternehmenseinheit ist eine dezidierte

Controller-Stelle erforderlich? Dartiber hinaus wurde das fachliche

Anforderungsprofil des Controllers geschdrft. Eigenschaften wie

Kommunikations- und Teamfihigkeit in Kombination mit ana-

lytischem Verstindnis sowie Belastbarkeit und stringente Arbeits-

organisation kennzeichnen noch heute den typischen Controller.

Das Selbstverstindnis des Controllers als hoch qualifizierten und

kompetenten Business Partner bildete sich vor allem in Deutschland

heraus, wobei der Fokus primir auf der internen Steuerung lag.

Das komplexe methodische Konstrukt der kalkulatorischen Kosten, Neue
basierend auf den Kostenrechnungsprinzipien von Wissenschaftlern ~Anforderungen
wie z.B. Konrad Mellerowicz, erzwang férmlich die Trennung in an das
zwei Rechnungskreise: der externe zum Zweck des Gldubiger- Controlling
schutzes und der Befriedigung des Gesetzgebers und der interne zu
Steuerungszwecken. Mittlerweile erfordern vielfach die Anwendung

der International Financial Reporting Standards (IFRS) sowie der

Wunsch nach hoherer Datenintegritit und verbesserter Effizienz

den Einsatz eines FEinkreissystems.” Die Controlling-Funktion

befindet sich also im Umbruch. Neue internationale Rahmenbedin-

gungen sowie die verstirkte Anwendung des Shared-Service-Kon-

zepts fur Finanzprozesse wirken auf die kiinftige Organisation des

Controlling. Business Process Outsourcing und Offshoring sind

weitere Elemente einer zukunftsweisenden Controlling-Organisa-

tion. Ziel des vorliegenden Beitrags soll die Zusammenfithrung

dieser Aspekte zu einem neuen Controlling-Verstindnis sein.

! Vgl. Losbichler (2006), S. 53.
> Vgl. Michel (2006), S. 440; und Wiemer (2006), S. 337.
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2 Organisatorische
Herausforderungen fiir das
Controlling im globalen Konzern

Die Herausforderung fiir das Controlling im internationalen
Kontext beginnt mit dem Begriff des Controllers an sich. Der in
Deutschland vertraute Begriff ist Selbstverstindlichkeit geworden,
er wird fir Stellenausschreibungen ebenso wie fiir Stellenbeschrei-
bungen verwendet, taucht in Organigrammen auf und wird als Fach
an den Hochschulen gelehrt. In Theorie und Praxis wird der
Controller im Allgemeinen als die Person verstanden, die sich den
Fragestellungen des internen Rechnungswesens und Management
Reporting widmet. Im Gegensatz zum Buchhalter hat er relativ
wenig mit Bilanzen und Gewinn- und Verlustrechnungen zu tun.
Diese Sichtweise hat sich in der betrieblichen Realitdt lingst
tiberholt. Aus Effizienzgesichtspunkten leistet sich ein Unterneh-
men den Luxus eines Spezialistenteams fiir rein interne Entschei-
dungsunterstiitzung ohne jegliche Berticksichtigung des externen
Reporting heute nur noch in den seltensten Fillen oder in
funktional separierten Themen wie dem F+E- oder Vertriebs-Con-
trolling. Im angloamerikanischen Unternehmensumfeld findet sich
der Begriff des Controlling eher selten und wird bei weitem nicht so
homogen verwendet wie in Deutschland. Der Controller an sich
umschreibt dort eher einen Experten des externen Rechnungs-
wesens, der sich stirker mit Bilanzierungs- und Buchungsfragen
auseinandersetzt als mit Deckungsbeitragen und Abweichungsana-
lysen. Die unterschiedliche Verwendung der Begriffe diesseits und
jenseits des Atlantiks hat die Gestaltung des Finanzbereichs im
global agierenden Konzern erschwert und forschungsseitig einer
Integration der Disziplinen in den vergangenen 30 Jahren entgegen-
gewirkt. Wihrend der Controller zentraleuropdischer Pragung bis
in die 1990er Jahre sein Territorium als methodischer Hiiter der
betriebswirtschaftlichen Intelligenz unabhingig von bilanzierungs-
rechtlichen Mafiregelungen aufrechterhalten konnte und sich jetzt
erst langsam auch mit Fragestellungen der externen Rechnungs-
legung konfrontiert sieht, bewegt sich der Controller angloame-
rikanischer Prigung jetzt langsam aus anderer Richtung auf dieses
Begriffsverstindnis zu. Der typische US-Controller hat bislang
wenig Verstindnis fiir den iiberzogenen Detailgrad des europdi-
schen internen Berichtswesens, da die ohnehin managementorien-
tierteren US-GAAP keinerlei Erfordernis nach einem zweiten —
einem internen — Rechnungskreis aufkommen lieflen. Das externe
Berichtswesen gentigt bislang auch fiir die Berichterstattung an den
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unternehmensinternen Entscheidungstriger. Abweichungsanalysen,
Preiskalkulationen oder Profitabilititsanalysen werden den Ma-
nagement Accountants {iberlassen, deren Betdtigungsfeld noch am
ehesten mit dem Controller in Europa iibereinstimmt.” Doch der
amerikanische Controller ist nunmehr auch verstirkt gefordert, in
diese Analysetitigkeiten einzusteigen, will er kiinftig als Business
Partner wahrgenommen werden und das ,Beancounter“-Image
erfolgreich abstreifen.’

Die Kernproblematik des unterschiedlichen Begriffsverstindnisses
zeigt sich in Abb. 1.

Angloamerikanische Grundstruktur des Zentraleuropaische Grundstruktur des
Finanzbereichs Finanzbereichs
Version A
Finanz-
CFO vorstand
I I
[ I | I ] I I | I |
Financial S
Controller Analy§is/ Tax Treasury Ir::iz:fl (Rzzllnggs- Controlling Steuern Treasury Flkgt\?i::n
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Version B : .
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Abb. 1: Organisatorische Grundstruktur des Finanzbereichs: angloamerikanische Struk-
tur versus zentraleuropdische Struktur

Die Darstellung unterstreicht deutlich den eher externen Fokus des Controlling auf
Controlling im angloamerikanischen Ansatz. Version B, die die Konzernebene
Struktur eines global agierenden amerikanischen IT-Unternehmens
darstellt, zeigt den Versuch, den Controller mit mehr Business
Insights zu betrauen, um seine Rolle im Unternehmen als Business
Partner zu stirken. In der Version A zeigte sich der Controller recht
stark in die Ecke des ,Buchhalters“ gedringt, der als beratendes
Element von der Management-Seite relativ wenig in Anspruch

? Vgl. Reichmann (1997), S. 12 f.
* Vgl. Manners (2006), S. 33 f.; und Sharman (2006), S. 20.
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genommen wurde. Die bewusste Reorganisation und Unterstellung
des Gebiets Financial Analysis hat somit nicht nur geholfen, die
Briicke zwischen externem Berichtswesen sowie Planung und
Analyse zu stirken, sondern der Controller ist nun wesentlich
starker in Geschiftsentscheidungen des Konzerns und der Geschifts-
bereiche involviert. In der europdischen Grundstruktur des Finanz-
bereichs ist hier ein noch etwas weiterer Weg zu beschreiten. In der
oben dargestellten Organisation eines groflen deutschen Automobil-
zulieferers sind die Aufgaben des externen und des internen
Berichtswesens noch strikt durch dedizierte Abteilungen getrennt.
Buchhaltung und Controlling existieren als zwei unabhingige
Einheiten, die zum Teil konkurrieren (z.B. in der Frage um die
Berichtshoheit fiir das monatliche Management Reporting). Grund-
satzlich setzt sich langsam die Erkenntnis durch, dass zwei getrennte
Rechnungskreise (einer fiir das externe und einer fiir das interne
Berichtswesen) wenig Sinn machen, schwer zu koordinieren sind
und erheblichen Mehraufwand mit sich bringen.” Dennoch bedeutet
ein Rechnungskreis nicht automatisch nur noch ein Berichtswesen.
Das monatliche Berichtswesen wird mafgeblich mit Daten aus den
Buchhaltungsprozessen gespeist. Héufig muss das Controlling
jedoch Erginzungen und Modifikationen vornehmen, da der
Monatsabschluss i. d. R. ein Softclose sein wird und das Controlling
durch den engeren Kontakt zum Business besser iiber Informatio-
nen wie Rickstellungen, Sonderabschreibungen, Erlosschmailerun-
gen etc. verfiigt als die Buchhaltung, die diese Daten umfassend nur
einmal jahrlich im Rahmen der Jahresabschlusserstellung erhebt. Die
Erweiterung der Aufgaben des Controlling mit Kompetenzen und
Zustdndigkeiten fiir das externe Berichtswesen hat dieses Beispiel-
unternehmen durch die monatlichen Abschliisse und die Koor-
dination der Abschlussaktivititen der internationalen Gesellschaften
umgesetzt. Somit ist das Controlling gezwungen, sich intensiv mit
internationalen Rechnungslegungsfragestellungen auseinanderzuset-
zen; der Konflikt mit dem Rechnungswesen ist allerdings bereits
vorprogrammiert, wie einige pragmatische Beispiele illustrieren.

> Kontenrahmen, Buchungs- und Kontierungs- sowie Bilanzie-
rungsrichtlinien werden im global agierenden Unternehmen
i.d. R. zentral vorgegeben und koordiniert und ggf. entsprechend
der lokalen Erfordernisse modifiziert. Die Zustindigkeit fir die
Richtlinien obliegt zumeist dem externen Berichtswesen. In der
Kommunikation mit dem Controlling entstehen somit weitere
Kommunikationsschnittstellen.

® Vgl. Goricke; Kirchhof (2006), S. 588.
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[> Die Systeme und Prozesse zur Erstellung der Jahres- bzw.
Monatsabschliisse sind im Regelfall nicht tber alle interna-
tionalen Gesellschaften hinweg harmonisiert. Die Konsolidie-
rung internationaler Gesellschaften wird erschwert, wenn das
externe Berichtswesen erst im Rahmen der Konsolidierung mit
diesen Unterschiedlichkeiten konfrontiert wird.

[> Das externe Rechnungswesen tibernimmt i.d.R. die Koordina-
tion des Einsatzes der Wirtschaftspriifer, die einheitlich im
globalen Konzern Headquarter und internationale Gesellschaften
prifen. Der Priifungsprozess wird durch unterschiedliche Zu-
stindigkeiten fir den nationalen und die internationalen Ab-
schliisse erschwert.

Bei der weiteren Betrachtung der o.g. Unternehmensbeispiele zeigt  Finanz-
sich die Fortsetzung der unterschiedlichen Philosophien auch in der organisation in
Struktur der Finanzorganisation in den internationalen Tochterge- Tochter-
sellschaften. In den dezentralen Vertriebs- und/oder Produktions- gesellschaften
niederlassungen der beiden Konzerne spiegelt sich die institutionelle

Trennung in externes und internes Berichtswesen wider. Der
amerikanische Konzern driangt in diesem Sinne auf die Einrichtung

eines Controllers in den Tochtergesellschaften, der eine direkte
Berichtslinie an den lokalen General Manager und eine indirekte
Berichtslinie (im Sinne einer ,,Dotted Line“) an den Controller auf
Konzernebene hat. Fragestellungen der externen Rechnungslegung

sowie der Analyse und Planung laufen somit organisatorisch in einer
Zustiandigkeit zusammen. Die reale Komplexitit eines globalen

Konzerns verfiigt zudem meist noch tber unterschiedliche Ge-
schiftsbereiche bzw. Regionen, die ebenfalls ihre eigenen Controller
beschiftigen.” In dem hier beschriebenen Fall eines US-Konzerns

besteht fiir den dezentralen Controller der Tochtergesellschaft eine

Dotted Line in die Geschiftsbereichsleitung. Die Berichtspflicht an

die Gesamtkonzernfithrung entfillt bzw. wird auf die Berticksichti-

gung von allgemeinen strategischen Bilanzierungs- und Rechnungs-
legungsvorschriften beschrankt. Die fachliche Fithrung des dezent-

ralen Controllers obliegt somit dem Geschiftsbereich, die
disziplinarische dem lokalen General Manager (vgl. Abb. 2).

In der Fallstudie des deutschen Konzerns zeigt sich die Trennung in
externes und internes Rechnungswesen ebenfalls auf Ebene der
Tochtergesellschaften. Das Controlling ist dem kaufmannischen
Leiter zugeordnet und somit i. d. R. begrifflich und organisatorisch
auf der dritten Organisationsebene der Gesellschaften angesiedelt.
Die fachlichen Berichtslinien laufen folglich ebenfalls in getrennte
Bereiche auf Gesamtkonzern- bzw. Geschiftsbereichsebene (vgl.

® Vgl Klatt; Kortegast (2006), S. 533.

301



Herausforderungen globaler Unternehmen

Abb. 2). Eine empirische Studie von Syska zeigt, dass iiber die
Halfte aller Unternehmen eine eigene Zustidndigkeit fiir das Con-
trolling in der Tochtergesellschaft einrichten. Bei 45,2 % der in der
Studie befragten Unternehmen tibernimmt der Konzern die Con-
trolling-Aufgaben.” Um die strikte Trennung zwischen externem
und internem Berichtswesen aufzuweichen, hat das Beispielunter-
nehmen die fachliche Zuordnung des dezentralen kaufménnischen
Leiters ftir Fragen des Finanzbereichs in die Konzernfunktion
Controlling integriert. Das Controlling hat somit Know-how und
Expertise fiir Fragen der externen Rechnungslegung aufzubauen
und im Fall von auslindischen Tochtern auch die Unterstiitzung
des Berichtswesens entsprechend internationaler Rechnungs-
legungsstandards sicherzustellen. Dennoch verbleibt ein erhohter
Kommunikations- und Abstimmungsbedarf mit dem externen
Konzerberichtswesen wie z. B. bei den konsolidierten Monats- bzw.
Jahresabschliissen.

Finanzorganisation der Tochtergesellschaften Finanzorganisation der Tochtergesellschaft

eines US-Konzerns (Beispiel) eines deutschen Konzerns (Beispiel)

General Geschéfts-

Manager fuhrer

Kaufman- .
Rl 37 VP Sales O e\:stions L Velgirtlzfs- tizrnostlj:ilt(c;r
P Leiter

Financial
Accounting Planning Buchhaltung Controlling

& Analysis

Abb. 2: Finanzorganisation in Tochtergesellschaften — Vergleich USA versus Deutsch-
land (Beispiel)
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Zusammenfassend sind die organisationalen GestaltungsmafSnah-
men im Controlling also nicht nur durch die heterogene interna-
tionale Verwendung des Begriffs an sich erschwert. Eine weitere
Herausforderung ist das Zusammenwachsen des internen und
externen Berichtswesens, was aus Effizienz-, aber auch unbedingt
aus Compliance-Gesichtspunkten immer dringlicher wird. Das
oben skizzierte Beispiel des US-Unternehmens erscheint einfacher,
pragmatischer und konfliktirmer. Es bedeutet die stille ,,Uber-

7 Vgl. Syska (2006), S. 606.
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nahme® des Controlling durch das externe Rechnungswesen. Dem
europdischen und hier auch deutschen Controlling-Verstindnis
kann dies nicht gefallen. In deutschen global agierenden Konzernen
sind umfassende Controlling-Abteilungen entstanden, denen es
erfolgreich gelungen ist, als Business Partner fiir das Geschift
akzeptiert zu werden. Doch gerade der Controller muss sich vor
Effizienzgesichtspunkten auch mit der Ausgestaltung seiner eigenen
Rolle auseinandersetzen. Die Gestaltung einer globalen Controlling-
Organisation sollte folglich immer nur im Kontext der gesamten
Finanzfunktion gesehen werden.

3 Aktuelle Organisationsalternativen
im Finanzbereich: Shared Services
und Business Process Outsourcing
auf dem Vormarsch

Der Finanzbereich befindet sich seit Mitte der 90er Jahre in einem SSC im
umfassenden Umbruch: Shared Services haben sich als neues Finanzbereich
Organisationskonzept des Back Office fiir den Finanzbereich
bewihrt. Empirische Studien zeigen, dass bis zu 85 % aller global
tiatigen Grof3konzerne Shared Service Center (SSC) als organisato-
risches Element einsetzen. Die Griinde fiir SSC sind unterschiedlich,
wobei der Aspekt der Effizienzverbesserung eine ausschlaggebende
Rolle spielt. Eine Studie von A.T. Kearney zeigt, dass Kosten-
optimierung bei 87 % der europdischen Unternehmen das wich-
tigste Argument zur Einrichtung eines SSC ist. Knapp dahinter
rangiert der Aspekt der Leistungsverbesserung, der bei 85 % der
Unternehmen ebenfalls als elementares Ziel einer Shared-Service-
Initiative gesehen wird.® Shared Services im Finanzbereich adressie-
ren die Herausforderungen der Organisation des Finanzbereichs im
internationalen Konzern. Die globale Aufstellung und die héufig
anzutreffende organisationale Mehrdimensionalitit durch unter-
schiedliche Geschiftsbereiche und Regionen verursachen bei diesen
Unternehmenstypen an einer zum Teil uniibersichtlichen Vielzahl
von unterschiedlichen Stellen Finanzaktivititen. Ein Beispiel mit
Blick auf den o.g. Automobilzulieferer zeigt die Komplexitit. Das
Unternehmen ist in vier unterschiedliche Geschiftsbereiche geglie-
dert und betreibt Produktions-, Vertriebs- und Forschungsgesell-
schaften in 56 Landern. Da jede Landesgesellschaft einen eigenen
Jahresabschluss entsprechend der nationalen Vorschriften erstellen
muss, eine Konsolidierung auf Geschiftsbereichsebene erforderlich

® Vgl A.T. Kearney, (2004), S. 2.
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Retained Services
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sowie der Gesamtkonzernabschluss zu erstellen ist, ergibt sich
bereits eine Mindestanzahl von 61 externen Berichten und unter-
schiedlichen Buchhaltungen im Konzern. Da einige Geschifts-
bereiche zusitzlich eigene rechtliche Gesellschaften in unterschied-
lichen Lindern betreiben sowie zusitzliche Konsolidierungen auf
Regionsebene (z.B. Americas, EMEA) stattfinden, erhoht sich die
Zahl der Buchhaltungen auf tiber 100. Bei groflen Konsumgiiter-
konzernen mit tber 150 Landesgesellschaften und mehr als 10
unterschiedlichen Geschiftsbereichen finden zum Teil an tiber 500
Stellen im Konzern Buchhaltungs- bzw. Konsolidierungsaktivitaten
statt. Die Einrichtung eines oder mehrerer regional organisierter
SSC ist in einem solchen Umfeld natiirlich eine willkommene
Losung, um Rechnungswesenaufgaben zusammenzufassen. Die
hdufig sub-skalierten, wenig effizienten und dezentralen Buch-
haltungen konnen zu Gunsten eines SSC mit standardisierten
Prozessen und Technologien aufgegeben werden. Dadurch werden
Effizienzvorteile erreicht und die Transparenz, Qualitit sowie
Stabilitdt und Risikokontrolle der Buchhaltungstransaktionen und
des Berichtswesens verbessert.

Die Griinde, weshalb SSC als organisatorisches Konzept fiir den
Finanzbereich seit den 90er Jahren so erfolgreich sind, konnen in
vier Kernaspekten zusammengefasst werden:

D> Der PC hat geholfen, viele Verwaltungsaktivititen von Papier auf
digitale Formate umzustellen und somit transferierbar zu
machen.

D> Das Internet hat als internes und externes Kommunikations-
medium dazu beigetragen, dass transaktionale Aktivititen raum-
lich unabhingig geworden sind.

D> Enterprise-Resource-Planning- (ERP-)Softwarepakete haben
sich qualitativ in den letzten 10 Jahren stark verbessert und
ermoglichen eine unproblematische Kommunikation zwischen
den dezentralen Einzelkonfigurationen.

D> Letztendlich hat sich die Sprach- und E-Mail-Kommunikation
durch ausgebaute Glasfaserkabel in Qualitit und Geschwindig-
keit ebenfalls massiv verbessert.

Im globalen Konzern werden heute gezielt die so genannten
transaktionalen Aufgaben im Rechnungswesen identifiziert und
prozessual separiert, um eine Konsolidierung dezentraler Aktiviti-
ten in einem SSC-Umfeld zu realisieren. Mit moderner Scanning-
technologie, Optical Character Recognition und Workflow-Syste-
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men wird die manuelle Intervention auf ein Mindestmaf} reduziert.”
Dennoch wird ein Prozess grundsitzlich nicht zu 100 % in ein SSC
verlagert. Die so genannten ,Retained Services“ umschreiben die
Teile der betroffenen Prozesse, die aus unterschiedlichen Griinden
in der dezentralen Organisationseinheit verbleiben. Beim externen
Berichtswesen erfordern Kenntnisse in der lokalen Rechnungs-
legung sowie Sprachkenntnisse, z. B. dass 20-40 % des Prozesses in
der Landesgesellschaft durchgefiihrt werden. Bei einem einfachen
Kreditorenbuchhaltungsprozess konnen in Abhingigkeit vom Stan-
dardisierungsgrad zum Teil bis zu 95 % im SSC verankert werden.
Lediglich Aufgaben wie die Detailabsprache der Konditionen mit
Lieferanten werden durch die dezentrale Gesellschaft wahrgenom-
men (vgl. Abb. 3).

Die Retained Services symbolisieren die dezentral verbleibenden
Restaktivititen des Rechnungswesens in den unterschiedlichen
rechtlichen Einheiten und Landesgesellschaften. Da der Grofiteil
des Transaktionsvolumens durch das SSC wahrgenommen wird,
nehmen die verbleibenden Aktivititen nur relativ wenige Ressour-
cen in Anspruch.

Das oben dargestellte schematische Konzept einer Shared-Service- Status quo SSC
Anwendung in einem globalen Konzern stellt weitestgehend den
Status quo des derzeitigen SSC-Einsatzes dar. Die organisatorische
Verankerung des Finance SSC erfolgt in den meisten Fillen im
zentralen Konzernrechnungswesen bzw. unmittelbar beim Vorstand
fiir Finanzen. Geschiftsbereichsspezifische SSC konnen dem kauf-
mannischen Leiter des Geschiftsbereichs unterstellt sein. In Unter-
nehmen mit multifunktionalen SSC, d.h. Shared Services fiir z. B.
Finanzen, HR, Procurement oder IT, ist die Angliederung an den
Vorstandsvorsitzenden direkt oder an ein spezifisches Vorstands-
ressort fir Shared Services anzutreffen (im angloamerikanischen
Konzern zumeist als Chief Administrative Officer bezeichnet). Diese
Losung verspricht weitere Synergie- und Effizienzpotenziale durch
bessere Koordination und Standortkonsolidierung. Es bedarf aller-
dings einer intensiven Kommunikation mit den Fachbereichen, um
die fachlichen Anforderungen abdecken zu konnen. Controlling-
Aktivititen sind derzeit weitgehend ausgenommen und werden
nach wie vor zumeist dezentral erbracht. Da Controlling an sich die
Finanzaktivitit ist, die am engsten mit dem Business verbunden ist,
ist dies nachvollziehbar. Dabei werden sowohl Controlling-Aktivi-
titen auf Ebene des Geschiftsbereichs stattfinden als auch in den
dezentralen Einheiten.

° Vgl. Michel (2006), S. 442.
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Abb. 3: Shared Services zur Unterstitzung des Rechnungs-
wesens

Eine logische Weiterentwicklung des SSC-Gedankens stellt das
Business Process Outsourcing dar. Im Zuge der Konzentration auf
Kernkompetenzen sind Unternehmen mittlerweile verstiarkt bereit,
bestimmte Aktivititen an Dritte zu verlagern. Das Zusammen-
schrumpfen der Fertigungstiefe in der Automobilindustrie z. B. auf
unter 20 % ist ein Ausdruck dafiir. Doch nicht nur in den
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Fertigungs- und Assemblierungsprozessen stehen Unternehmen
dem Outsourcing zunehmend wohlwollend gegentiber. Insbeson-
dere die hiufig nicht als wertschopfend eingestuften Unterstiit-
zungs- und Verwaltungsprozesse kommen auf den Priifstand und
werden kritisch durchleuchtet: Fiihrt ein Unterstiitzungs- bzw.
Verwaltungsprozess in Eigenregie nicht zu einem eindeutigen
Wettbewerbsvorteil und kann von einem Externen in gleicher oder
besserer Qualitit zu gleichen oder geringeren Kosten abgewickelt
werden, dringt sich die Outsourcing-Entscheidung gewissermafien
auf. Der Trend ist nicht ganz neu: Bereits im Jahr 1949 hat das
US-Unternehmen Automatic Data Processing (ADP) erkannt, dass
eine Anderung in der amerikanischen Steuergesetzgebung den
Payroll-Prozess verkomplizieren wiirde. Das Unternehmen ent-
wickelte eine Standardlosung zur Erstellung von Lohn- und
Gehaltsabrechnungen, die den neuen Anforderungen entsprachen,
und wurde somit zum ersten BPO-Anbieter fiir Payroll im heutigen
Sinne." Aus dhnlichen Griinden, die eine Verbreitung von SSC in
den letzten 10 Jahren ermdoglicht haben, ist die Akzeptanz fiir
BPO-Losungen in den betrieblichen Unterstiitzungsprozessen er-
heblich gestiegen. Empirische Untersuchungen zeigen z.B., dass
tiber 2/3 der befragten Fithrungskrifte in einer Accenture-Studie
bestatigen, dass Finance BPO fiir ihre Unternehmen Relevanz haben
wird." Andere Studien zeigen, dass der Finanzprozess die beste
Eignung aller Unterstiitzungs- bzw. Verwaltungsprozesse fiir BPO-
Losungen hat."

Trotz der positiven Einschitzungen der Zukunft fiir BPO zeigen sich  Finance-
europiische und hier auch deutsche Unternehmen wenig offen fir BPO-Skepsis
Finance-BPO-Losungen. Die Linde AG ist das erste deutsche
DAX-Unternehmen, das sich mit der Umsetzung eines umfassenden
Finance-BPO-Projekts derzeit befasst. Die favorisierte Form der
Optimierung des Back Office ist die Shared-Service-Losung, die

72 % der grofiten deutschen Unternehmen bereits umgesetzt haben

bzw. derzeit planen.” Die bislang geringe Akzeptanz von BPO sollte

nicht als grundsitzliche Ablehnung gewertet werden. Die meisten

groflen deutschen Unternehmen bewegen sich momentan mit

eigenen SSC (captive SSC) langsam auf die Konsolidierung der
Finanzprozesse zu und miissen erst Erfahrungen und Sicherheit mit

dem Modell der ,,Remote Service Provisioning“ aufbauen. Fiir viele

Konzerne ist das Aufgeben einer dezentralen Buchhaltung ein

Eingriff in Prozessstrukturen, Kommunikationswege und Kom-

petenzen. Durch den Service-Gedanken eines SSC und die rdumli-

' Vgl. Dominguez (2006), S. 5.

" Vgl. Accenture (2003), S. 3.

12 Vgl. Deutsche Bank Research/BITKOM (2005), S. 11 f.
* Vgl. FHTW/Offshoring Institute (2006), S. 2.
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che Trennung dndern sich auch Unternehmenskultur und Finanz-
philosophie. Die neue Arbeitweise in der SSC-Struktur ist unge-
wohnt und wird oftmals subjektiv als ,,Verschlechterung® gewertet.
Die Anforderung an Dokumentation, Standardisierung, Leistungs-
messung und -optimierung, Benchmarking sowie Serviceorientie-
rung, die in einem korrekt aufgesetzten SSC zum Standardrepertoire
gehoren sollten, werden zeigen, dass die Shared-Service-Losung
nach Uberwindung der Einfiihrungsprobleme grundsitzlich die
bessere Option ist. Erst wenn diese Entwicklungsschritte erfolgreich
geleistet worden sind, kann Unternehmen der Schritt zu einer
externen BPO-Verlagerung zugemutet werden. Progressive Unter-
nehmen, die interne Widerstande nicht scheuen, konnen allerdings
auch direkt aus der dezentralen Struktur zu einer BPO-Losung
tibergehen. Somit kann bei aller momentanen BPO-Skepsis in
Deutschland mittelfristig mit zunehmender Erfahrung im SSC-Um-
feld auch eine stirkere Akzeptanzrate fiir BPO vermutet werden.
Allerdings ist im gleichen Mafle analog zur Ablehnung der
Integration von Controlling-Aufgaben in captive SSC derzeit eine
grundsitzliche Skepsis bei der Verlagerung des Controlling an
externe Dritte festgestellt worden. Im Grundsatz besteht kein
wesentlicher Unterschied zwischen captive SSC und BPO. Alles,
was in ein SSC verlagert werden kann, steht grundsitzlich auch fiir
BPO-Entscheidungen zur Disposition. Dartiber hinaus kann ein
global agierender BPO-Anbieter durchaus noch ergidnzendes Know-
how und zusitzliche Kompetenzen bieten, da aufgrund der Grofie
und Spezialisierung mehr hochqualifizierte Ressourcen vorgehalten
werden konnen, wie die beiden folgenden Beispiele darstellen:

D> Ein grofler Anbieter wie Accenture verfiigt beispielsweise iiber
ein internationales Transfer-Pricing-Expertenteam. Dieses kann
wesentlich schneller und kompetenter die komplexe Preisbestim-
mung fir innerbetriebliche Lieferleistungen im global agierenden
Unternehmen bestimmen, als ein Unternehmen dies durch das
eigene SSC oder die Steuerabteilung realisieren konnte.

D> Der indische Anbieter Genpact beschiftigt mittlerweile iiber
25.000 Mitarbeiter vorwiegend fiir Finance-BPO-Aufgaben in
seinen international aufgestellten Centern. Dabei sind Experten-
teams fir Financial Planning & Analysis beispielsweise mit der
Durchfithrung von Planungssimulationsrechnungen fiir die
Kunden des Unternehmens betraut, die dies aufgrund des
gebiindelten Expertenwissens kompetenter gestalten konnen als
jede interne Losung.
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4 Der Controller im Spannungsfeld
von Qualitdt und Effizienz

Das Controlling hat sich bislang zumindest in den deutschen Ressourcen im
Grof8konzernen erfolgreich aus den SSC herausgehalten. Business Controlling
Partnering und Ndhe zum Geschift sind als Argumente hierfur

bislang ausreichend gewesen. Mit einem Blick auf die Ressourcen-

verteilung wird dennoch deutlich, dass das Controlling ein beacht-

liches Ausmaf3 angenommen hat. Aktuelle Benchmarks zeigen, dass

im Durchschnitt 9,86 Mitarbeiter von 1.000 Mitarbeitern in

deutschen Unternehmen mit Controlling-Aufgaben betraut sind."

Dabei sind grundsitzlich ca. ein Drittel aller Beschiftigten im

Finanzbereich dem Controlling zuzuordnen und tber 50 % den

klassischen Buchhaltungs- und Rechnungswesenaufgaben. Die
Hochwertigkeit des Controlling kommt z.B. in der hohen Aka-

demikerquote zum Tragen: 60 % der Controller sind Akademiker,

wobei die Quote bei den zentralen Controllern sogar noch hoher

liegt.

Das Controlling kommt also nicht umbhin, sich mit der Frage der SSC-/BPO-
Effizienzoptimierung auseinanderzusetzen. Da Qualitdts- und Ser- Potenziale
vicemaf3stibe insbesondere im Controlling sehr hochzuhalten sind,
ist die Evaluierung von SSC- und BPO-Potenzialen unumganglich.
Das Zusammenstreichen von Controller-Stellen oder die Verlage-
rung von Controlling-Aufgaben zum dezentralen Geschiftsfiihrer
kann sich problematisch auswirken: Geringer kaufménnischer und
betriebswirtschaftlicher Sachverstand in dezentralen Einheiten kann
zu erheblichen Fehlentscheidungen bei Investitionen, Preiskalkula-
tionen oder Sortimentsoptimierungen fithren. Eine schlichte Be-
schneidung des Controlling-Know-how ist daher sicherlich nicht
die geeignete Losung. Andererseits sollte auch nicht die gesamte
Controlling-Funktion in ein SSC konsolidiert werden, zumindest
nicht im global aufgestellten Konzern. Es gilt folglich, das Auf-
gabenspektrum des Controlling kritisch zu durchleuchten, um
Aufgaben oder idealerweise Prozessbiindel zu identifizieren und zu
separieren, die in einem ,Remote Service Provisioning“-Modell
realisiert werden konnen. Ahnlich wie bei den Buchhaltungspro-
zessen gilt es, die transaktionalen Tétigkeiten zu erfassen und zu
biindeln. Transaktionale Aufgaben sind gekennzeichnet durch einen
hohen Wiederholungsgrad, ein relativ geringes Niveau an erforder-
lichem Fachwissen und demzufolge eine grundsitzlich kurze Ein-
arbeitungszeit. Im Buchhaltungsbereich sind solche Tiétigkeiten z. B.
das Scannen von Eingangsrechnungen, das manuelle Buchen von
Rechnungen, das Ausziffern offener Posten, die Abstimmung von

" Vgl. Binder; Dworski (2005), S. 345.
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Salden zu Lieferanten und im Intercompany-Bereich, die Uber-
wachung des Zahlungslaufs und die Archivierung von Belegen. Da
diese Aufgaben erfahrungsgemif einen Grof3teil der Tdtigkeiten in
den betroffenen Prozessen ausmachen, ergibt sich ein relativ grofles
Auslagerungspotenzial fiir Buchhaltung in ein SSC-Umfeld. Im
Controlling gibt es diese klare Differenzierung i.d.R. nicht. Das
Aufgabenspektrum ist vielfdltiger und weniger standardisiert und
erfordert grundsitzlich ein hoheres Expertenwissen (vgl. Abb. 4).
Dennoch treten auch hier in bestimmten Aufgaben wie bspw. dem
Management Reporting oder der Budgetierung immer wieder-
kehrende Titigkeiten auf. Da im neuen Controlling-Verstindnis
die Aufgaben des internen und externen Rechnungswesens ohnehin
starker zusammenwachsen, werden auch zunehmend Aufgaben mit
transaktionalem Charakter auf dem Schreibtisch des Controllers
landen: Die Ubertragung, Aktualisierung und Konsolidierung der
Planwerte in den entsprechenden IT-Systemen (zumeist MS Excel)
z.B. sind ebenso stetig wiederkehrende Aufgaben wie die Auf-
bereitung und Zusammenstellung der Daten und die Erstellung der
Grafiken fiir den Monatsbericht. Diese Aufgaben nehmen zum Teil
erhebliche Zeit in Anspruch und kénnten grundsitzlich einem SSC
angegliedert werden, soweit die entsprechenden Prozesse und
Schnittstellen zur Koordination mit dem dezentralen Controlling
und dem Konzern sauber definiert sind.

Ein wesentliches Argument der SSC-Gegner aus dem Controlling ist
die mangelnde kritische Grofle, um Controlling-spezifische trans-
aktionale Aufgaben sinnvoll biindeln zu konnen. Groflendegres-
sionseffekte und Standardisierungsvorteile konnen durch relativ
kleine Center, die unterstiitzend fiir eine grofle Controller-Gruppe
tatig sind, in der Tat nur in begrenztem Umfang realisiert werden.
Allerdings wird im Allgemeinen der Anteil der transaktionalen
Titigkeiten im Controlling-Prozess hédufig unterschitzt. Der Con-
troller sollte zweifelsohne den Grof3teil seiner Zeit mit High-value-
add-Analysen und dem Business Partnering verbringen. Doch sieht
die Realitdt in deutschen Controlling-Abteilungen mitunter ganz
anders aus. Beim genauen Hinsehen ist der Controller oftmals viel
weniger strategisch und analytisch titig; fast in gleichem Maf3e
werden repetitive Tétigkeiten wahrgenommen, sei es bedingt durch
unzuldngliche IT-Systeme, mangelnde Koordination und Abstim-
mung oder durch unzureichende Unterstiitzung durch eine Sup-
portorganisation. Dezentrale Controller sind hiufig ,Einzelkimp-
fer, die mehr mit Datenerfassung und -aufbereitung befasst sind
als mit strategischen Aktivititen. Wie oben dargestellt, kann die
Hilfte der Controlling-Aufgaben als transaktional eingestuft werden
und durchaus unter Aspekten der kritischen Grofle in einem SSC
oder einer BPO-Losung zusammengefasst werden.
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schematisch Tatséachliche Best Practice
Aufgabenverteilung  Aufgabenverteilung
(Beispiel)
Transaktionale,
repetitive
Tatigkeiten
Transaktionale,
repetitive
Tatigkeiten
Transaktionale,
repetitive
Tétigkeiten
Strategische/
Knowledge-
basierte
. Tatigkeiten
Strategische/
Knowledge-
basierte
Strategische/ Tatigkeiten
Knowledge-
basierte
Tatigkeiten
Buchhaltung/
Rechnungswesen Controlling

Abb. 4: Anteil transaktionale Tdatigkeiten Buchhaltung/Rech-
nungswesen versus Controlling

Der Aufbau einer Controlling-Supportorganisation bietet sich als Aufbau
Losungsansatz an (vgl. Abb. 5). Hierbei wird gezielt eine integrierte ~Controlling-
IT-Plattform zur Unterstiitzung der Controlling-Aufgaben auf- Support-
gebaut und konzernweit angeboten. Der Begriff Business Intelli- organisation
gence hat sich im IT-Umfeld zur Unterstiitzung des Controlling

weitgehend etabliert. In diesem Sinne laufen alle relevanten IT-

Applikationen auf einer einheitlichen Systemoberfliche und werden

idealerweise durch ein Competency Center unterstiitzt. Compe-

tency Center ibernehmen Aufgaben wie die Erstellung und Kon-

solidierung des Management Reporting sowie der Planung und

Budgetierung, Bestimmung der Kennzahlen sowie Analyse auf-

getretener Abweichungen.” Durch seine Methodenhoheit obliegen

dem Center ebenfalls die Uberwachung von Best Practices sowie die

Bestimmung konzernweiter Standards. Das Center stellt die auf-

bereiteten Daten und Informationen den dezentralen und zentralen

Controllern zur weiteren Verwertung zur Verfiigung. Die Con-

troller an den unterschiedlichsten Stellen im Unternehmen verifi-

zieren die Daten und nehmen ggf. lokal erforderliche Modifikatio-

nen und Erginzungen vor. Ansonsten konzentrieren sie sich auf die

Unterstiitzung und Beratung des Managements.

" Vgl. Michel (2006), S. 443.
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' In Anlehnung an Dressler; Hensen (2005), S. 76.
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Bei einer ortlichen und inhaltlichen Zusammenfassung des Buch-
haltung/Rechnungswesen-SSC mit der Controlling-Supportorgani-
sation konnen der Datenfluss und die Integritit innerhalb des
Centers wesentlich besser gesteuert, koordiniert und iiberwacht
werden. Da die Buchhaltungsdaten der einzelnen dezentralen
Buchhaltungen im Center erfasst und bearbeitet werden, ist es fiir
das BI Competency Center umso einfacher, die erforderlichen
Daten fiir das Controlling eben dieser dezentralen Einheit zu
tibernehmen und abzustimmen.

Bei der Unterstiitzung des dezentralen Controlling ist zudem die Bl Helpdesk
Onshore/Nearshore/Offshore-Komponente zu berticksichtigen. Im
globalen Konzern wird ein oben beschriebenes Competency Center
nicht fiir jede einzelne Landesgesellschaft errichtet. Entweder es
wird ein zentrales Center aufgebaut oder einige wenige regionale
Unterstiitzungsorganisationen werden zur Verfiigung gestellt. Fur
den dezentralen Controller, der die Daten aus dem Supportcenter
in erster Linie im Self-Service-Modus bezieht, besteht permanenter
Riickkopplungsbedarf, sei es um Erlduterungen zu bestimmten
Positionen zu erfahren, die Vollstindigkeit des Datenmaterials zu
verifizieren oder alltigliche Anwenderfragen bezogen auf Systeme
und Methoden beantwortet zu bekommen. Es besteht ein kon-
tinuierlicher Kommunikationsbedarf. Da ein globales Center fur
viele Regionen sowohl sprachlich als auch geographisch (z.B.
Zeitunterschiede) nicht immer erreichbar sein wird, erscheint die
Zwischenschaltung eines BI Helpdesk als sinnvoll. Dieser Helpdesk
hilft mit Controlling- und IT-erfahrenen regionalen Mitarbeitern
den Controllern bei der Datenverifizierung, Fehlersuche und
Anwendungsunterstiitzung. In diesem Sinne fungiert er als Inter-
medidr zwischen dem Competency Center und dem dezentralen
Controlling, aber auch zwischen dem Controlling auf Geschifts-
bereichs- und Konzernebene.

Die Einrichtung einer Controlling-Supportorganisation ist in der Freirdume durch
Lage, dem Controlling die erforderlichen Freirdume fiir strategisch ~Controlling-
analytische Aufgaben wieder zu offnen. Gleichzeitig werden die Support
Effizienz und die Qualitit der Datenbereitstellung drastisch verbes-

sert. Nicht nur die klassischen transaktionalen Aufgaben werden

durch das Supportcenter abgewickelt, auch die IT-Systembetreuung

und -unterstiitzung sowie die methodische Unterstiitzung und

Aufbereitung des Datenmaterials werden durch das Center bewerk-

stelligt. Im Hinblick auf das Aufgabenspektrum des Controlling

konnen somit deutlich mehr Titigkeiten in eine Nearshore/Off-

shore-SSC- bzw. BPO-Losung tibertragen werden (vgl. Abb. 6).

Wesentliche Herausforderung, die in einem Modell mit Control- Herausforderung
ling-Supportorganisation zu bewerkstelligen ist, ist die Aufrecht- Abstimmung
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erhaltung der Kommunikation und Abstimmung zwischen dem
Level-1- (Helpdesk) und Level-2-Support (Competency Center)
sowie den dezentralen Einheiten und dem Konzern. Die zugrunde
liegende Philosophie deutet bereits an, dass dieses Modell eher fiir
grofle und global aufgestellte Konzerne Anwendung findet. Be-
trachtet man die Schwerfilligkeit vieler Konzern-Controlling-Abtei-
lungen sowie den hohen Grad an nicht standardisierten und
ineffizienten Controlling-Insellosungen in dezentralen Unterneh-
menseinheiten, drangt sich die Frage auf, ob ein stirker zentralis-
tischer und standardisierter Ansatz unbedingt die schlechtere
Losung wire. Allerdings gilt es, an dieser Stelle ein erhebliches
Mafl an Change Management zu betreiben, da die stirkere
Formalisierung des Controlling-Prozesses nicht unbedingt mit der
hierzulande vorherrschenden Controlling-Philosophie einhergeht.
Bislang galt es als Paradigma im Controlling, flexibel und business-
orientiert zu handeln, auch wenn die Realitit zumeist anders
aussieht. Die Controller versinken in der Komplexitit aufgebldhter
Budgetierungsprozesse, verpulvern endlos viel Zeit und Energie in
der gar nicht so strategischen Erstellung des Monatsabschlusses und
suchen verzweifelt nach Daten in den wenig oder gar nicht
integrierten IT-Systemen. Der Schritt zu einem SSC oder BPO fur
das Controlling konnte hier massive Erleichterung schaffen.

schematisch

Vermeintliches SSC-/

BPO-Potenzial

(keine kritische GroBe)

Dezentrale Controlling-

Organisation

,controller vor Ort*

Controlling Controlling
- Stark dezentraler Fokus - - SSC-BPO-Fokus -
N
Transaktionale, Transaktionale,
repetitive repetitive
Tatigkeiten Tatigkeiten
[ Business Controlling Onshore/
Intelligence Nearshore/Offshore SSC-/
Business Support BPO-Lésung
Intelligence (Level 1)
Knowledge/ Bl
Competence Competence
Center (Level 2)
/
A
Strategische/ Strategische/ .
Knowledge- Knowledge- Dezegtrale c optrolllng-
basierte basierte c ;ga”nlsa |or2) t
Tati gkeiten Tatigkeiten nontroflervor Ur

Abb. 6: Controlling — tatsdchliche SSC-/BPO-Potenziale
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Dieser Sinneswandel ist schwerer, wenn eine Nearshoring- oder sogar  Controlling
Offshoring-Komponente ins Spiel gebracht wird. So wie es vermehrt Nearshoring/
westeuropdische Konzerne zum Aufbau der Finance SSC an Stand- Offshoring
orten wie Prag, Budapest, Krakau, Briinn und neuerdings auch
Bukarest oder Sofia verschligt, gilt es konsequenterweise fiir die
Controlling-Supportorganisation, ggf. in Osteuropa die Zelte auf-
zuschlagen. Qualitit im Hinblick auf betriebswirtschaftliches Fach-
wissen oder Fremdsprachkenntnisse findet sich an den grofleren
Standorten in den neuen Nearshoring-Destinationen. Allerdings ist
zum Teil bereits ein massiver Kampf um die immer knapper
werdenden Ressourcen entbrannt. Prag und Budapest, die Standorte
mehrerer grofler globaler SSC und BPO-Center sind, gelten mitt-
lerweile als tberhitzt und bieten kaum noch Wachstumsmoglich-
keiten. Die Kombination aus Domain-Expertise wie z. B. Controlling,
gepaart mit Fremdsprachenkenntnissen tiber Deutsch, Englisch und
Franzosisch hinaus, ist an den gefragten Standorten mittlerweile
begrenzt. Lediglich Ruminien bietet z. B. in Bukarest oder Timisoara
fiir einen groflen Konzern noch ausreichend Potenzial. Die zuneh-
mend deutlicher werdende Ressourcenknappheit im Nearshoring-
Umfeld dringt lokal adaptierte Front-Office-Losungen auf. Die oben
dargestellte Helpdesk-Konstellation konnte durchaus als Onshore-
Center eingerichtet werden, z.B. in Deutschland. Unter Kostenge-
sichtspunkten konnte ein Standort in Ostdeutschland in Erwéigung
gezogen werden. Das Competency Center kann somit in rein
englischer Sprache betrieben werden und an einem Nearshore- oder
Offshore-Hub zentral eingerichtet werden. Eine analoge Konstellation
ist fiir ein Buchhaltungs-SSC ebenfalls denkbar, womit die SSC-/
BPO-Strategie zu einem Multistandortmodell weiterentwickelt wer-
den kann. Grof3e, globale Unternehmen werden aus Koordinations-
griinden, aber auch aus ganz pragmatischen Beweggriinden nicht mit
einem einzigen SSC fiir den Gesamtkonzern auskommen. Die
Konstellation von kostengiinstigen globalen Transaktions- und
Competency-Centern und regionalen Support Centern bietet einen
Losungsansatz, um Qualitit und Kosten nachhaltig mit einer
entsprechenden SSC-/BPO-Strategie im Finanzbereich zu optimieren.

Der BPO-Anbieter Genpact zeigt in der Zusammenarbeit mit Anwendungs-
seinem grofiten Kunden General Electric, dass die globale Biinde- beispiel Genpact
lung von Controlling-Aufgaben funktionieren kann. Die in New

Delhi angesiedelten Expertenteams unterstiitzen alle Geschiftsberei-

che von GE weltweit mit unterschiedlichsten Auswertungen, Pla-

nungssimulationen und Planungsvorbereitungen. Die dezentralen

Controller tiberlassen dem Center die aktuellen Planzahlen, die dann

quasi ,iiber Nacht“ in quantitativen Modellen in Simulations- und

Sensitivititsanalysen getestet werden. Der Controller wird somit
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methodisch bei der Planung von einem Analyseteam unterstiitzt, das
dezentral in der Form und Qualitit nicht zu betreiben wire.

5 Ausblick: Die
Controlling-Organisation der
Zukunft im global agierenden
Unternehmen

Zusammenfassend kann fir das Controlling eine Zukunftsvision
abgeleitet werden. Die uneinheitliche begriffliche Einordnung des
Controlling hat letztendlich zu einer zu starken Trennung des
externen und internen Rechnungswesens im deutschen Control-
ling-Verstindnis gefiihrt. Der Controller deutscher Pragung ist gut
beraten, sich dem angloamerikanischen Modell zu ndhern, um
hohere Integritit der Daten, bessere Koordination und letztendlich
eine hohere Effizienz zu erzielen. Insbesondere in der dezentralen
Ausgestaltung der Finanzfunktion erscheint die Einrichtung einer
lokalen Controller-Funktion, in der sowohl die lokale Buchhaltung
als auch das lokale Controlling (i.S.v. Financial Planning &
Analysis und Management Reporting) zusammenlaufen, als zweck-
mifliger. Im Hinblick auf die Shared-Service-Potenziale hilft die
Standardisierung, Formalisierung und Zergliederung des Control-
ling-Prozesses, um eine qualititsverbesserte und effizientere Wahr-
nehmung des Controlling im Konzern zu bewerkstelligen."” Die
Konstruktion von Level-1- und Level-2-Supportmodellen hilft
tiberdies, reine Rechnungswesen-SSC zu optimieren, die derzeit an
den klassischen Nearshoring-Standorten mit Ressourcenknappheit
konfrontiert sind (vgl. Abb. 7).

Bei der Weiterentwicklung von SSC-Modellen sind unbedingt die
Moglichkeiten von BPO-Losungen zu beachten. BPO ist im Finanz-
bereich etabliert und eine Reihe von Anbietern hat sich mit
Kompetenz, Erfahrung, Multistandortkonzepten sowie ausreichend
Ressourcen positioniert. Der Finanzprozess und mit ihm der
Controlling-Prozess sind wichtige und tiberlebensnotwendige Pro-
zesse eines jeden Unternehmens — sie sind und bleiben allerdings
Unterstiitzungsprozesse, die an sich wenig erfolgsentscheidend sind.
Kein Unternehmen wird Innovationen schneller in den Markt
treiben, das Produktsortiment besser optimieren, Preise langfristi-
ger aufrechterhalten und profitable Kunden schneller identifizieren
konnen, nur weil Finanzprozesse nicht in SSC oder BPO-Centern
organisiert sind. Allerdings kann eine effiziente Finanzorganisation

7 Vgl. Gaiser (2006), S. 53 f.
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dazu beitragen, dass die Qualitit der Entscheidungsunterstiitzung
verbessert wird, weil mehr Freiraum fir strategisches Handeln
geschaffen wird. Die bewusste Trennung der Unterstiitzungspro-
zesse im Controlling von der strategischen Beraterrolle des Control-
lers vor Ort bildet somit die Basis fiir eine insgesamt verbesserte
Effizienz und Qualitdt. Der Schritt zur externen Verlagerung des
Controlling-Supports ist demzufolge nicht mehr allzu weit. Im
Zuge der Konzentration auf Kernkompetenzen erscheint es zwei-
felsohne ratsam, den Controller an sich im Konzern zu belassen,
aber die transaktionalen Aufgaben, der Level-1-Helpdesk sowie das
Competency Center konnen durchaus von einem versierten BPO-
Anbieter ausgefiihrt werden.

SSC (Konzern) N

- Multifunktion - > Controller (Konzern)
A
. Buchhaltung/
i Rechnungs- Controlling
! wesen
E Geschafts- | ____--
! bereich [~ | -t Controller
: DERRE R - ﬁ]—-[ ___________ (Lokal)
i Controller )
| (Lokal)
i Geschafts- Accounting .
! bereich (Lokal, soweit C°E"If"|'”g
! [----mmmmmmmm oo --- -ﬁ erforderlich) (Lokal)
: Controller
‘ (Lokal)
! Geschéfts-
! bereich
: - -
i Controller
: (Lokal)
! Geschafts-
! bereich
: ——— P
1 Alternative Controller
1 Berichtslinie (Lokal)
' bei Multifunk-
! tions-SSC Helpdesk (Level 1) |
i I
i SSC/BPO
B i Buchhaltung/Rechnungswesen,

Controlling-Support (Level 2)

Abb. 7: Controlling-Organisation der Zukunft — integriertes Supportmodell
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Das heutige Controlling in deutschen Grof3konzernen hat sich
hiufig verselbststindigt und eine gewisse Eigendynamik bekom-
men. Die Effizienzfrage bringt allerdings nunmehr auch das
Controlling auf den Priifstand. Der Begriff des ,,Controlling im
Controlling® wird in der Zukunft eine verstirkte Rolle spielen.' Der
Blick iiber den internationalen Tellerrand ist dabei ebenso zwingend
erforderlich wie die proaktive Auseinandersetzung mit Shared
Services und BPO. Das Controlling sollte in ein Einkreissystem des
Rechnungswesens (re)integriert und die nicht unmittelbar entschei-
dungsunterstiitzenden Teilbereiche mittelfristig gezielt an Spezialis-
ten fremd vergeben werden, um den neuen Anforderungen im
globalen Konzern gerecht zu werden. Das uns in Deutschland so
vertraut gewordene Controlling-Verstindnis muss sich weiterent-
wickeln, ansonsten droht es mit seiner Heterogenitit, der System-
vielfalt und den lokalen Spezifika im globalen Kontext unter-
zugehen.
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