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Organisationsgestaltung: 
Herausforderungen für den Controller

1. Die doppelte Herausforderung: Organisation des Controllings und Controlling 
der Organisation

2. Organisation des Controllings: Gestaltungsvarianten, Kontextfaktoren und
Lösungsansätze

3. Controlling der Organisation: Effizienz und Effektivität der 
Organisationsgestaltung

4. Fazit: Wir brauchen mehr als „Kästchen“
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“structure follows strategy?”

Controlling und 
Organisation

Wie organisiert man 
das Controlling?

Wie beurteilt man Effizienz 
und Effektivität der 

Organisationsgestaltung

OrganisationscontrollingGestaltung der 
Controllingorganisation
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Erfolgstreiber für das Controlling

Unternehmens-
erfolg

Effizientes und 
effektives

Controlling

Organisation
des Controllings

Instrumente

?
Erfolgs-
beitrag

?
Gestaltungs-

variablen
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Gestaltungsvariablen des Controllings

Zentralisation/Dezentralisation
Zusammenfassung/Trennung von 
Aufgaben auf einer Hierarchieebene

Delegation
Kompetenzabtretung an 
nachgeordnete Stellen

Standardisierung
Vorab-Festlegung von Prozessen

Ablauforganisation
Festlegung des Prozessmodells

Funktionalisierung
Spezialisierung der Aufgaben- und 
Kompetenzzuteilung

Partizipation
Beteiligung an der Willensbildung
höherer Stellen

Arbeitsteilung
Personelle Aufteilung von Prozessen

Aufgabenabgrenzung
Definition von Aufgabenpaketen für
Controlling bzw. Management

Gestaltungs-
variablen

Quelle: Gleich/Michel, Organisation des Controlling, S. 16



18.09.2007     Organisationsgestaltung: Herausforderungen für den Controller      Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horváth6

Kontextfaktoren des Controllings

Zentralisation/Dezentralisation

Funktionalisierung

Delegation

Partizipation

Standardisierung

Arbeitsteilung

Ablauforganisation

Aufgabenabgrenzung

Gestaltungsvariablen

Unternehmensumwelt

Technologie

Organisationsstruktur

Unternehmensgröße

Strategie

Kultur

Kontextfaktoren

Quelle: Gleich/Michel, Organisation des Controlling, S. 24
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Organisatorische Herausforderungen an das Controlling

Organisatorische 
Herausforderungen

Organisatorischer 
Lösungsansatz

Organisatorische Gestaltung
des Controllings

Zeitbasierter Wettbewerb Prozessorganisation Prozessorientiertes Controlling

Unternehmensübergreifende 
Arbeitsteilung

Unternehmensübergreifende 
Wertschöpfungsprozesse
Unternehmensnetzwerke

Unternehmensübergreifendes 
Controlling

Kostensenkungs-
notwendigkeiten

Shared Services
Outsourcing
Offshoring

Controlling als Shared Services
Externes Controlling
Controlling Offshore

Opportunistisches Verhalten Corporate Governance Compliance Controlling

Zunehmende Risiken Risikomanagement Risiko-Controlling

Höhere Komplexität und 
Diskontinuität

Selbstorganisation Selbst-Controlling

Quelle: Gleich/Michel, Organisation des Controlling, S. 69



18.09.2007     Organisationsgestaltung: Herausforderungen für den Controller      Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horváth8

Beispiel: 
Grundkonfigurationen CFO-Organisation

Quelle: Gleich/Michel, Organisation des Controlling, S. 259

Finanzvorstand

Externes
Rechnungswesen

Controller

Leiter 
RechungswesenTreasurer

Finanzvorstand

Externes
Rechnungswesen

Controller

Leiter 
RechungswesenTreasurer

Finanz-
vorstand

Treasurer Externes 
Rechnungswesen

Controlling-
vorstand

Finanz-
vorstand

Treasurer Externes 
Rechnungswesen

Controlling-
vorstand

Rechnungswesen-
vorstand

Controller Externes 
Rechnungswesen

FinanzvorstandRechnungswesen-
vorstand

Controller Externes 
Rechnungswesen

Finanzvorstand

Doppelvorstand mit Verantwortung 
für die finanzielle Führung

Controller-dominierter Doppelvorstand

Treasurer-dominierter Doppelvorstand

Treasurer-dominierter Finanzvorstand

Controlling-dominierter Finanzvorstand

Finanzvorstand

Externes
Rechnungswesen Treasurer

FinanzleiterController

Finanzvorstand

Externes
Rechnungswesen Treasurer

FinanzleiterController

Finanzvorstand mit 
hervorgehobener Teilfunktion

Finanzleiter

Treasurer Externes 
Rechnungswesen Controller

Finanzvorstand

Finanzvorstand

Treasurer Externes 
Rechnungswesen

Controller

Finanzvorstand

Treasurer Externes 
Rechnungswesen

Controller

Flache Finanzorganisation

Generalist der zweiten Ebene

Finanzvorstand mit 
gleichrangigen Teilfunktionen

Integrationsgrad der Führung
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Beispiel: 
Integration der CFO-Organisation

Quelle: Gleich/Michel, Organisation des Controlling, S. 264

Zentrale 
CFO-
Funktionen

Dezentrale
CFO-
Funktionen

Controlling Accounting Finanzen Steuern Corp. Control ..... 

CFO-Funktionsbereiche
Ve

rt
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al
e 

In
te

gr
at
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n Horizontale Integration
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Beispiel: 
Selektion von Controlling-Aufgaben für Shared Service Center

Quelle: Gleich/Michel, Organisation des Controlling, S. 280

Controllingaufgaben

Business

SSC

(Teil-) Aufgabe
für mehrere

Einheiten/ Leistungs-
empfänger?

Kann die 
Aufgabe

in Teilaufgaben zerlegt 
werden?

Ist die (Teil-) Aufgabe
standardisierbar?

Geschäfts-
spezifischer Grund, der 

eine Bündelung der 
Aufgabe nicht

zulässt?

Aufgabe
charakterisiert durch

- spezielles Know-how-
Volumen

ja

ja

nein

nein nein

nein

ja

Know-how-Charakter überwiegend

Volumen-Charakter überwiegend

Center of 
Expertise

Center of 
Scale

ja

SSC = Shared Service Center

Controllingaufgaben

Business

SSC

(Teil-) Aufgabe
für mehrere

Einheiten/ Leistungs-
empfänger?

Kann die 
Aufgabe

in Teilaufgaben zerlegt 
werden?

Ist die (Teil-) Aufgabe
standardisierbar?

Geschäfts-
spezifischer Grund, der 

eine Bündelung der 
Aufgabe nicht

zulässt?

Aufgabe
charakterisiert durch

- spezielles Know-how-
Volumen

ja

ja

nein

nein nein

nein

ja

Know-how-Charakter überwiegend

Volumen-Charakter überwiegend

Center of 
Expertise

Center of 
Scale

ja

SSC = Shared Service Center
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Beispiel:
Mögliche Zentralisierungsgrade im Netzwerkcontrolling

Quelle: Gleich/Michel, Organisation des Controlling, S. 345

Controllingaufgaben 
vollständig bei 
den Partnern

Unternehmens-
übergreifende

Einheit übernimmt
Teile der

Controllingaufgaben

Abstimmungsrunden

Unternehmens-
übergreifende

Einheit übernimmt
alle Controllingaufgaben

Partnerunabhängiger
Broker

Zunehmender Zentralisierungsgrad
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Hebel der Organisationsgestaltung: Die vier C´s

Quelle: Gleich/Michel, Organisation des Controlling, S. 66

SHARED 
RESPONSIBILITIES

INTERACTIVE 
NETWORKS

DIAGNOSTIC 
CONTROL 
SYSTEMS

UNIT STRUCTURE

Span of Support

Business
Strategy

Customer 
Definition

Creative
Tension

Critical 
Performance

Variables
Commitment

to Others

Span of Control

Span of Influence
Span of 

Accountability
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Was ist Organisationscontrolling?

Performance
Controlling

Compliance
Controlling

Organisationscontrolling ist die systematische Überprüfung 
(ex-ante und ex-post) von organisatorischen Gestaltungen im 

Hinblick auf ihre Ziele und Zielerreichung
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Messung des Organisationserfolgs

Quelle: v. Werder/Stöber/Grundei (Hrsg.), Organisations-Controlling, S. 73

Organisationserfolg

MotivationserfolgKonfigurationserfolg

Akzeptanz
Effektivität:
z.B. Arbeitszufrie-
denheit, Loyalität

Effizienz: z.B.Ver-
hältnis von Aufwand für
die Arbeitszufriedenheit
erhöhenden Maßnah-
men zu Produktivität je
Mitarbeiter 

Leistung
Effektivität:
z.B. Erhöhung des 
Marktwerts infolge 
einer Reorganisation

Effizienz: z.B. Ver-
hältnis der eingesetzten
Arbeitszeit des Orga-
nisationsspezialisten
im Verhältnis zum 
Wert der Transaktion

Interdependenz-
erfolg
Organisations-
koordination:
Effektivität: z.B. Kosten-
senkung infolge von Inter-
dependenzen

Effizienz: z.B. Synergien
infolge von Ressourcenfit

Bereichskoordination:
Effektivität: z.B. Nutzung
des Know-hows der über-
geordneten organisato-
rischen Einheiten

Effizienz: z.B. Produktivität,
Rentabilität eines 
Bereiches

Potentialerfolg
Ressourcen:
(1) Sachressourcen:
Effektivität: z.B. Anzahl 
und Qualität der Produkte
Effizienz: z.B. optimale
Losgröße

(2) Personalressourcen:
Effektivität: z.B. Anzahl der
Projektmitarbeiter
Effizienz: z.B. Output je
Mitarbeiter

Markt:
(1) Beschaffung:
Effektivität: z.B. Qualität 
der zugekauften Teile
Effizienz: z.B. Lagerum-
schlagshäufigkeit

(2) Absatz:
Effektivität: z.B. Marketing-
effektivität
Effizienz: z.B. Marketing-
effizienz

Delegationserfolg
Effektivität:
z.B. Bedürfnis-
befriedigung

Effizienz:
z.B. Personal-
aufwand je Kunde
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Beispiel:
Wirkungsanalyse von Reorganisationsprojekten

Abbau Umbau Aufbau

Wertziele Capital Employed (CE), 
Return on CE, Working 
capital, Capital expenditure, 
Budget für Abfindungen, 
Budgeteinsparungen, 
Marktkapitalisierung

Verhältnis neuer zu alter 
Umsatz, Schulungsbudget, 
Personalkosten pro 
Mitarbeiter, 
Marktkapitalisierung

Umsatzwachstum, Umsatz 
aus Neugeschäft, Umsatz 
aus Wachstumssegmenten, 
Investitionsvolumen, F&E-
Budget, Vertriebs-/Werbe-
aufwand, Neueinstellungs-
budget, Marktkapitalisierung

Leistungsziele Personalbestand, Anzahl 
stillgelegter Vertriebs- oder 
Produktionsstandorte, Abbau 
Fertigungskapazität, Abbau 
Lagerbestand

Anzahl neuer Geschäfts-
felder, Anzahl Neukunden, 
Fertigungstiefe, Automati-
sierungsgrad in der Fertig-
ung, Qualitätskenn-zahlen, 
Anzahl Versetzungen, 
Kundenzufriedenheit

Anzahl Neukunden, Anzahl 
neuer Geschäftsfelder, 
Anzahl Neuprodukte, 
Neuproduktrate, Produkt-
entwicklungsdauer

Akzeptanzziele Abbau ohne Betriebs-
bedingte Kündigungen, 
Sozialplan, Anzahl Outplace-
ment-Maßnahmen

Anzahl interner Stellen-
besetzungen, Fluktuations-
rate, Krankenstand, Fehl-
zeiten, Anzahl Schulungen je 
Mitarbeiter

Anzahl Neueinstellungen, 
Anzahl Schulungen je 
Mitarbeiter, Anzahl gezahlter 
Prämien, Betriebs-
zugehörigkeit

Quelle: v. Werder/Stöber/Grundei (Hrsg.), Organisations-Controlling, S. 115
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Fazit:
Wir brauchen mehr als „Kästchen“

Die strategiegerechte und effiziente Gestaltung der Controllingorganisation ist 
– neben den eingesetzten Instrumenten – der wesentliche Erfolgstreiber des 
Controllings.

Das Controlling hat deshalb der Strategie und den daraus folgenden 
Organisationsansätzen Rechnung zu tragen.

Das Organisationscontrolling ist ein neues wichtiges Arbeitsfeld des Controllers: 
Die Wirkungsanalyse von Organisationslösungen ist unerlässlich! 
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