Moderne
Controlling-Instrumente

Bewahrte Konzepte flr das operative und
strategische Controlling

von

Matthias Sure

HOCHSCHULE
LIECHTENSTEIN

Bibliothek

Verlag Franz Vahlen Mnchen



Inhaltsverzeichnis

GeleitWort. . . oo
VOTWOIT. . e e e e e e e e e e e e e

Abklrzungsverzeichnis. . ........ .. o

1 Activity-based Management - Etablierung eines modernen,
prozess- und wertorientierten Kostenmanagements. . . .. .

11 Traditionele versus moderne Philosophien des Kostenmanagements
1.1.1 Traditionelles Kostenmanagement auf dem Prif stand
1.1.2 Argumente flrgine Modernisierung des Kostenmanagements. . .

12 Prozessorientierte Kostenrechnung im Kontext eines integrierten
K ostenmanagements
1.2.1 Entstehungsgeschichte der prozessorientierten Kostenrechnung .
1.2.2 Eigenschaften einer prozessorientierten Kostenrechnung. ... ..

13 Effektive Kostensteuerung auf Basis prozessorientierter
K ostenrechnungsinformationen
1.3.1 Implikationen des Prozessmanagements flr eine prozessorien-
tierte Kostenrechnung
1.3.2 Konzeption eines prozessorientierten Kostenrechnungssystems. .
1.3.2.1 Grundsétzliche Voriberlegungen
1.3.2.2 Konzeptiondler Aufbau des Kaostenrechnungsmodells
1.3.3 Weiterentwicklung zu einem prozess- und wertorientierten
K ostenmanagement
1.3.3.1 Mengengerist, Beschéftigung und Werttreiber
1.3.3.2 Kostentreiberanalyse und Prozesskostensétze
1.3.3.3 Berilicksichtigung von Kapital- und Risikokosten

14 Proaktives entscheidungsorientiertes K ostenmanagement
14.1 Planungs- und Simulationsszenarien
14.2 Treiberreagibilitéten und Kostenveranderungen
1.4.3 Kontinuierlicher Kostenmanagement-Prozess
144 Integration mit anderen Management-Instrumenten
145 Generdle Prozesskostenmanagement-Richtlinien und

-Empfehlungen ... .. ..

1.4.5.1 Aufwands und Zeitreduktion bel der Prozessabwicklung. . .
1.4.5.2 Eliminierung unndtiger Aktivitéten
145.3 Auswahl kostenglinstiger Aktivitéaten
1.4.5.4 Mehrfach-Aktivitdtennutzung



XIl Inhaltsverzeichnis

1455 Umdisposition nicht genutzter Ressourcen . . ... .. ... .| " 23
15 Organisatorische Umsetzungsaspekte . ... .. ... ... 23
151 Multidisziplindrer Teamansatz = ... .. ... .. ... . . . .. 23
1.5.2 Management Unterstiitzung und Kommunikation . . . . . . . . . 24
153 Interviewvorbereitung und -prozess . . .. .. ... 25
16 EDV-technisthe Sysemunterstiitzung . . .. ... ... .o oo 26
2 Liquiditats- und Kostencontrolling mittels integriertem
Working Capital Management. . . . ...................... 29
2.1 Shareholder Vaue als Traber enesintegrierten Working Capital
Managements . . . ... ... 29

2.2 Working Capital Management und sein Betrag zur Kosten- und
Liquiditatsoptimierung . . . ... ..o 29

2.3 Dea Ansatz eines ganzheitlichen und integrierten Working Capital

2.3.1 Komponenten eines integrierten Working Capital Management . 30
2.3.2 Grundsétzliche Merkmale eines integrierten Working Capital

Management . . .. ... ... 32
2.4 Prozeskategorien und typische Probleme im Working Capital
Management. . . .. ... ... 33
2.4.1 Purchase-to-Pay-prozessorientierte Betrachtung . . . . . . . . . 33
2.4.1.1 Aufgaben und organisﬂtorische Einordnung des
PtP-Prozesses . . . . ... - 33
2.4.1.2 Physischer Ablauf des Purchase-to-Pay Prozesses (, Better
Practice"). . .. ... 35
2.4.1.3 Typische Probleme und Ambivaenzen im Purchase-to-Pay-
Prozess . . . ... 37
2.4.2 Forecast-to-Fulfill-prozessorientierte Betrachtung . . . . . . . . . .. 39
2.4.2.1 Aufgaben und organisatorische Einordnung des Forecast-to-
Fulfill-Prozesses .. ... ... 39
2.4.2.2 Physischer Ablauf des Forecast-to-Fulfill-Prozesses
(,Better Practice”). . ... 41
2.4.2.3 Typische Probleme und Ambivalenzen im Forecast-to-Fulfill-
Prozess . . .. .. 43
2.4.3 Order-to-Cash-prozessorientierte Betrachtung . . . . . . . . . . . . 43
2.4.3.1 Aufgaben und organisatorische Einordnung des Marketing-
o undVertriebsProzesses ... ... ... ... 43
2.4.3.2 Physischerj\blauf des Marketing-V ertriebs-Prozesses
(,Better Practice™). . ... 45
2.4.3.3 Aufgaben und organisatorische Einordnung des Rechnungs-
stellungs-und Zahlungseingangsbearbeitungsprozesses =~ . . 48

2.43.4 Physischer Ablauf des Rechnungsstellungs- und Zahlungs-
eingangsprozesses (,, Better Practice”). . . . .. . ... 48



Inhaltsverzeichnis X1

2.4.3.5 Typische Probleme und Ambivalenzen im Order-to-Cash-

Prozess .. ... ... . .. ... e oo ... 80
25 Organisationsprinzipien eines integrierten Working Capital
Management. . . . ... . 51
2.5.1 Funktionsiibergreifende Aufbaubrganisation und
Betrachtungsweise . . .. . ... 52
252 RoledesCFO . ... . 52
2.6 Erfdgreiche Praktiken als Konsaquenz eines integrierten Working
Capital Management. . . .. .. 54
2.6.1 Purchaseto-Pay-Prozess . . . . ... . ... .. ... .. ... ... ... .. 54
2.6.2 Forecadt-to-Fulfill-Prozess . . . . . . | T 55
2.6.3 Order-to-Cash-Prozess . .. ... ... ... ... ... ... ... ... 57
2.6.4 Leistungs- und I nteressenmanagement im Working Capital
Management . . .. . ... 59
2.6.5 Ubergreifender Plariungs- und Kontrollprozess . . . . . .. . .. . .. 59
3 Planung, Steuerung und Kontrolle von Outsourcing-
Ceschéftsbeziehungen. . .. .. ... ... 65
3.1 Erfordernis eénes Outsourcing-Controlling . . .. . ... ... . 65
3.1.1 Prinzipidle Notwendigkeit . . . ... . ... ... 65
3.12 Generdlle Aufgaben . . . .. 66
3.2 Phasen und Komponenten eines Outsourcing-Controlling . . . . . . 66
3.2.1 Planungs- und Implementierungsphase . . . . . . . . .. ... ... 67
3.21.1 Strategie- und BusnessCase . .. .. ... .. 67
3.2.1.2 Bestimmung der eigenen Kostenposition und Benchmarking 69
3.2.1.3 High-Level Prozessdesign und Auftellung . . . . . . . . . . .. . 73
3.2.1.4 Provider- und Standortanalyse . . . . ... . ... 74
3.2.1.5 Migrations- und Implementierungsplanung . . . . . . . . . .. 78
3.2.1.6 Projektplanung und -durchfihrung . . . . . . . ... ... .. . 80
322 Betriebsphase . . .. 82.
3.2.2.1 Vetragsgestaltung und -Controlling . . . . . .. ... .. . .. . 82
3.2.2.2 Sarvice Levd Agreements, Leistungsmessung und
Berichtswesen . . . ... ... 86
3.3 Organisatorische Auggestaltung des Outsour cing-Controlling . 9%
3.3.1 Posdition des Outsourcing-Koordintors . ... ... .. ... .. . . . 96
3.3.2 Verankerung in der Controlling-Organisation . . . . .. . . . . .| 91
4 Controlling von Strategieumsetzungs- und
-anpassungsprozessen mit der Balanced Scorecard. . . . . . . . 99
4.1 Mangd traditiondler Syseme zur grategischen
Unternehmenssteuerung . . . .. . ... 9
4.1.1 Einsatigkeit in der Betrachtungsweise. -. . .. .. .. .. ... ] 9
4.1.2 Barriefen in der Strategieumsetzung .. ... 100



XIV Inhaltsverzeichnis

4.2 Strategieumsetzung und Lestungsmeesung mit der Balanced
4.2.1 Inhalte und Perspektlven giner Baanced Scorecard
4.2.1.1 Finanzwirtschaftliche Perspektive . S Co
4.2.1.2 Kunden- und Marktperspektive . ... .. ... ... ... ..
4.2.1.3 Interne Prozessperspektive . . ...
4.2.1.4 Lern- und Entwicklungsperspektive . .. .. ..
4.2.2 Einfuhrung einer Balanced Scorecard und Arbeitsschritte . .
4221 Top-Down-Prozess . .. ... ... ... ... ... ... . ...
4.2.2.2 Kaskadierungsprozess . . . . . ... ... ...
4.2.3 Wichtige Umsetzungsaspekte fur ein erfolgreiches Balanced
Scorecard-Modell. .. ...
4.2.3.1 Aufgtellung eines Kommunikations- und Implementierungs-
konzepts . ... . ... ...
4.2.3.2 Einbindung in den Planungs- und Budgetierungsprozess....
4.2.3.3 Visudisierung und Management von Ursache-Wirkungs-
beziehungen . . .. . ,
4.2.3.4 Kontinuierlicher strategischer Lern- und Feedback-Prozess. .

4.3 Heraudorderungen be de Implementierung . ... . ... ... .
4.3.1 Top-Management-Unterstiitzung und Strukturiertheit der
EinfGhrung . ...
4.3.2 Kommunikation und Mitarbeiterakzeptanz . . . . . .. . . .. .|
4.3.3 Zeit- und Projektmanagement . . ... ...
4.3.4 Datenverfugbarkeit und IT-Unterstiitzung . . .. . . . . . .. .. ..
4.3.5 Fehlende Integration bestehender Sysemeund Tools = = . . . . .
4.3.6 Kausdlitét der Ursache-Wirkungsbeziehungen
4.3.7 Verknipfung mit dem Bonussystem

5 Uberwindung traditioneller Planungs- und
Budgetierungsprobleme durch Beyond Budgeting oder
Advanced Budgeting. . .. ...

51 Merkmaletraditiondler Budgetierung . . .. ... ...
511 Inhaltund Zweck . . .. .
5.1.2 Probleme und Grenzen

5.2 Beyond Budgeting als Alternative zur traditionellen Budgetierung . .
5.2.1 Historieund Verankerung.. . . . ... ... ... ... ... ... ... ..
5.2.2 Gestdltungsprinzipien des Beyond-Budgeting-Moddls . . . . . .
5.2.3 Umsetzungsaspekte fur ein Beyond-Budgeting-Moddl. . . . = . . .

5.3 De Advancad BudgetingAnsatz alsdrittee Weg . . . . . . .
5.3.1 Activity-based Budgeting . . ... ... ...
532 Zero-based Budgeting . . . .. ...

123



Inhaltsverzeichnis XV

6 Steuerung komplexer Logistikbeziehungen durch

Ubergreifendes Logistik- und Supply-Chain-Controlling.... 163
6.1 Entwicklungsstand in der Logistik. .. ........... ... ... <, ... 163
6.2 Umfang und Inhalte eines Logigtik-Controllings . .. .....°5 = = = 164
6.3 ZidgroRen und Ingrumente eénes Logistik-Contrallings . . . . . . . 167

6.3.1 Logistikleistung. .. . ... .. ... 168

6.3.2 Logistikkosten . . .. 174

6.3.3 Durchlaufzeiten . .. ... ... ... .. . ... .. 176

6.34 Bestande . .. ... 180
6.4 Entwicklung enes integrierten, wertorientierten Logistiksteuerungs

konzeptes . ... ... 186

6.4.1 Formulierung einer Logistikstrategie . .. ... ... ... ... .. 186

6.4.2 Uberfihrung in ein wertorientiertes (Logistik-)Controlling-

Konzept . ... .. . 188

6.4.3 Ableitung wertsteigernder logistikbezogener Malnahmen =~~~ 190
7 HR-Controlling im Kontext eines integrierten

HR-Kompetenz-Managements. . ... ...................... 195
7.1 Rahmenbedingungen énes modernen HR-Controllings . . . . . . . . 195
7.2 Einbindung in én HR-Kompetenzmodd!. . . ... .. ... ... .. . . 197
73 Spezfiche HR-Controlling-Aspekte und Bereiche .~ . . . . 201

7.3.1 Strategischer Beitrag ... .. ... ... 201

7.3.2 Integritét und Glaubwdirdigkeit .. ... ... ... 203

7.3.3 HR-Diendleistungen und -Prozesse .~ .. . . . . | 204

7331 Parsonalbesetzung . . ... 204
7.3.3.2 Personalentwicklung . . . ... 208
7.3.3.3 Personalanpassung und -freéisetzung = .. .. .. ... 211
7.3.3.4 Organisationsstruktur- und Prozessgestaltung . . . . . . . . . .. 214
7.3.35 Lestungsmessung und Leistungsentlohnung . . . . . . . . . 217
7.3.3.6 Personaladministration, Personalberichtswesen und

Personalrecht . .. ... ... . .. ... ... ... 220

7.34 Geschéftsverstdndnis .~ ... ... 225

735 HR-Technologie . . ... ... ... .. .. ... .. ... .. ... ... 227

7.36 Persondriskeh . ... 229
8 Gestaltungsprinzipien und Werkzeuge eines modernen

IT-Controllings. . . ... .. 237
81 Anforderungen an &n modernes IT-Contraling . . . ... ... .. . .. 237
82 Organisatorische Einbindung desIT-Controllings . . . ... . . . . . .. 239

8.2.1 Einflussfaktoren auf die Organisation des IT-Controllings . . . 239

8.2.2 Funktionen und Positionen im IT-Controlling . . . .. . .. .. . . 239

8.2.3 Rolle des Chief Information Officer (CIO). . . . .. ... ... . . . 242



XVI Inhaltsverzeichnis

8.2.4 Erfolgsfaktoren fur die organisatorische Ausrichtung des

IT-Controllings . . .. ... ... .. ... ... ... ... .. Lo 243

83 Dimensionen des IT-Controllings . . . ... ... ... . .. . . W+, ... 245
8.3.1 Strategisches IT-Controlling . . .. ... .. ... ... ... .. . .. ... 245
8.3.2 Operatives IT-Controlling . . .. ... ... . .. .. .. .. .. .. .. .. 247
8.4 Komponenten des IT-Controllings . . ... ... ... ... ... .. . .. . .. 248
8.4.1 Portfoliomanagement . . . .. .. ... ... ... 248
8.4.2 Prozessmanagement . . . . . ... ... 251
8.4.3 Projektmanagement . . . . ... ... 256
8.4.4 Kosten- und Leistungsmanagement . . . . .. . ... ... ... ... 263
8.4.5 IT-Kennzahlen und Kennzahlensysteme . . . . .. . ... .. ... . .. 272
Literaturverzeichnis. .. ... .. ... . .. . ... 277



