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Modernes Controlling erfordert vor allem
Prozessdenken

Das Bild des Controllings hat sich seit seinen Anfangen
wie kaum ein anderes in den letzten Jahrzehnten
gewandelt, wobei die Orientierung an den
Funktionsbereichen weitgehend einer Orientierung des
Controllers an Prozessen, insbesondere den
Wertschopfungsprozessen, gewichen ist.

Prof. Dr. Rautenstrauch und Stefan Hunziker, MScBA

Die hierdurch beschriebene verédnderte Entwicklung im Bereich des Controllings fuhrte vor dem
Hintergrund einer fortschreitenden Globalisierung ebenso zu neuen Anforderungen im Zusammen-
hang mit der Unternehmensorganisation sowie der effizienten Gestaltung derselben. Diese Entwick-
lung spiegelt sich in der zunehmenden Bedeutung der Wertorientierung (engl. Value based Mana-
gement), der Leistungsmessung (engl. Performance Measurement), des Wissensmanagements
oder der Lieferketten (engl. Supply Chains) im Kontext des Controllings wieder.

So beschleunigt heute vor allem die Informations- und Kommunikationstechnologie die Ablaufe im
Unternehmen und erhdht zugleich die Erwartungen der Marktpartner wie Kunden, Lieferanten und
Wettbewerber an die Durchlaufzeit, Effizienz und Flexibilitat der Prozesse. Dabei steht die notwen-
dige Abstimmung von Kundenwiinschen Uber die Entwicklungen, das Produktportfolio bis hin zu
Fertigung, Verkauf und After-Sales-Service nicht nur innerhalb eines Unternehmens sondern ent-
lang der gesamten Wertschépfungskette im Mittelpunkt. Informations- und Kommunikationstech-
nologie ist dabei nicht nur eine Voraussetzung fur die Optimierung bestehender Prozesse, sondern
befahigt Unternehmen daruber hinaus auch zur Entwicklung von neuen Geschaftsmodellen, wie das
Beispiel des Unternehmens DELL zeigt, welches in den zurtckliegenden Jahren durch eine enorme
Effizienz in der Fertigung und im Online-Vertrieb von PC-Systemen auffiel.

Diese Form der Prozesskompetenz hat in der Vergangenheit bereits vor allem in Industrieunter-
nehmen mit Konzepten wie Lean Controlling, Total Quality Management, Kaizen und Reengineering
eine erhohte Aufmerksamkeit erhalten und zeigt auch die Notwendigkeit fur einen Perspektiven-
wechsel vom funktionsorientierten zum prozessorientierten Controlling auf, wenn die Geschéftspro-
zessoptimierung nicht dem Zufall Gberlassen bleiben soll.

Dieser Perspektivenwechsel nimmt Bezug zur Unternehmensorganisation und ihre aufbau- und
ablauforganisatorischen Strukturen, welche notwendig sind, damit ein Unternehmen seine wirt-
schaftlichen Ziele erreicht.

Zunéchst war es Adam Smith, der im 18. Jahrhundert mit seinem Buch «The Wealth of Nation» die
Funktionsorientierung als fundamentales Merkmal industrieller Organisationen beschrieb, da sich
durch die Arbeitsteilung und Spezialisierung innerhalb der Fertigungsorganisation enorme Leis-
tungssteigerungen erzielen liessen. Grundlage hierfur war die aufbauorganisatorische und ablauf-
organisatorische Zerlegung einer Gesamtaufgabe in Teilaufgaben und Ablaufe, bei der zugleich
dispositive (im Sinne von anordnenden, planenden und koordinierenden Aufgaben) von ausfiihren-
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den Aufgaben und Aufgabentragern getrennt wurden. Eine Konsequenz hieraus war die Bildung
zusatzlicher Hierarchie-Ebenen, deren Fuhrung steigende Planungs-, Steuerungs- und Kontrollan-
strengungen notwendig machte, da Funktionsuberlappung und Schnittstellenprobleme zu fehlender
Eigenverantwortung und unklaren Kompetenzen sowie engen HandlungsspielrGumen fuhrten.

Die fortschreitende Aufgabenorientierung sowie die Zerlegung des Aufgabenumfangs in immer klei-
nere Teilschritte fuhrte im weiteren Verlauf gemass den Vorstellungen von Frederick Taylor als
Vertreter des «Scientific Management» zu einer weitgehenden Standardisierung der Arbeit sowie
zur Einfuhrung leistungsférdernder Entlohnungssysteme, wobei allerdings Einflussfaktoren wie Ar-
beitszufriedenheit und Motivation der Mitarbeitenden ignoriert und zudem das menschliche Leis-
tungsvermoégen nur unzureichend beachtet wurde.

Von der Funktions- zur Prozessorientierung

Aus heutiger Sicht ist die damals vorherrschende Funktionsorientierung in den Unternehmen vor
dem Hintergrund hoher Umweltdynamik aus mehreren Grunden nicht zielfUhrend gewesen, wobei
die mangelhafte Ausrichtung der Unternehmensorganisation auf die Anforderungen bereichs- und
unternehmensubergreifender Ablaufe zahlreiche Nachteile der funktionsorientierten Organisation
offenbarte, wie z.B.:

e Fehlende Transparenz der Ablaufe

e Informationsverluste

¢ Medienbriiche und Ubermittlungsfehler

e Starre Arbeitsablaufe mit langen Durchlaufzeiten

e Stdranfélligkeit

¢ Komplexitat der Ablauforganisation und steigende Transaktionskosten.

Diese Mangel der traditionellen funktionalen Organisation zeigen sich in der Unternehmenspraxis
anhand von weit verbreiteten Alltags-Ph&nomenen wie fehlender Abstimmung zwischen Abteilun-
gen und Teams, Ressortegoismus, Doppelarbeiten und unndétigen Schnittstellen, die zu einer ver-
ringerten Effizienz und Kundenorientierung fuhren.

Das hieraus resultierende Streben nach hdherer Effizienz innerhalb der Organisation kann grund-
satzlich aus zwei Sichtweisen angegangen werden (siehe Abbildung): aus funktionaler Sicht ist in
einer geanderten organisatorischen Verteilung der Funktionen eine mdgliche Lésung zu finden.
Beispielsweise ist die Verlagerung von Aufgaben im Rahmen eines Outsourcing oder die Zentralisa-
tion von vormals dezentral organisierten Aufgaben durch ein Shared-Service Center oft beschritte-
ne Ldsungswege, wie sie vor allem in Grossunternehmen beobachtet werden kdnnen. Dahinter
steht vor allem der Wunsch nach héherer Kosteneffizienz, so dass das Controlling die Aufgabe u-
bernimmt, solche funktionsorientierten, organisationalen Anderungen entscheidungsbezogen zu
analysieren und zu bewerten.
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Aus Prozessorientierter Sicht steht dagegen eine Straffung oder auch eine Standardisierung von
Geschéftsprozessen im Mittelpunkt, wenn es um die Effizienzerhohung geht. Dabei folgt eine Straf-
fung von Geschéaftsprozessen vor allem Leistungs- bzw. Wirtschaftlichkeitszielen, so dass ein ge-
winschtes Prozessergebnis (output) mit weniger Ressourceneinsatz (input) oder kurzerer Durch-
laufzeit als bisher erreicht werden kann. Die Standardisierung von Prozessen kann zwar ebenso mit
diesen Zielsetzungen verfolgt werden, dennoch liegt ihre Motivation vor allem in der Erreichung
von hoéherer Prozesstransparenz bei gleichzeitiger Reduzierung von Komplexitat. Letztere ist ein
Phdnomen, dass sich wiederum in den Prozesskosten widerspiegelt, allerdings ist die Messung von
Komplexitatskosten eines Geschaftsprozesses eine Herausforderung fur das Prozesscontrolling.

Der Bedarf fir ein Prozessorientiertes Controlling ist in vielen Unternehmen heute relativ hoch,
zumal der Wunsch nach organisationaler Effizienz bzw. Prozesseffizienz auch jenseits der Fertigung
ein stetes Bemiihen in Zeiten der Reorganisation darstellt. Zu den Kernaufgaben eines Prozesscont-
rolling zahlt es vor allem, betriebliche Prozesse zu analysieren, zu bewerten und zu Uberwachen.
Werden beispielsweise Abweichungen zwischen dem Ist-Prozess und seiner Ressourcenzuteilung
einerseits und dem zugehdérigen modellierten Prozess andererseits festgestellt, so fallt es dem Pro-
zesscontrolling zu, entsprechende Prozessverbesserungen zu entwickeln und deren Implementie-
rung zu begleiten. Dartber hinaus werden vom Prozesscontrolling auch Informationen uber die
Prozesse und die Prozess-Leistung ermittelt und weitergegeben. Dies setzt voraus, dass die Haupt-
prozesse im Unternehmen und ihre zugehdrigen Teil-Prozesse zun&chst dokumentiert werden. Erst
in einem zweiten Schritt sind dann Kenngr6en der Prozessleistung sowie die Prozesskosten zu
erfassen und uUber das Berichtswesen an die Entscheidungstrager zu kommunizieren. Aus Sicht des
Prozesscontrolling Uberwiegen hier vor allem Messgrossen, die Kosten-, Qualitats- und Zeitkriterien
der Prozesse bewerten helfen.

Fazit

Ein modernes Controlling hilft mit bei der effizienzorientierten Gestaltung der Unternehmung und
legt den Fokus vor allem auf die Geschaftsprozesse, deren Gemeinkosten durch Reorganisation
nicht nur in wirtschaftlich schwierigen Zeiten unter Veranderungsdruck stehen.
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