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1. Einleitung 

Aktuelle Herausforderungen in der Wirtschaft, geprägt von Krisen und Inflation, zwingen Fir-
men, mit knappen Ressourcen und dem steigenden Effizienzdruck umzugehen. Eine schnelle 
Reaktionsfähigkeit und Entscheidungsfindung sind essentiell. Vor allem in turbulenten Zeiten 
liefert ein gut organisiertes Controlling einen entscheidenden Beitrag zur Schaffung von 
Transparenz in den Kosten und Prozessen und trägt somit signifikant zur Sicherstellung des 
wirtschaftlichen Erfolgs in Unternehmen bei. 

In suboptimal organisierten Controlling Strukturen fehlen entscheidende Aspekte, um schnell 
und effektiv zielgerichtete Massnahmen ganzheitlich für ein Gesamtunternehmen zu definie-
ren. Das mindert die Qualität der Entscheidungsfindung und erfordert mehr Zeit, um sich vor 
allem im Fall von kritischen Geschäftsverläufen einen verlässlichen Gesamtüberblick zu ver-
schaffen. Dies gelingt nur, wenn alle Teilbereiche des Controllings eng verbunden sind und in-
einandergreifen, die Fachbereichscontroller in Wertschöpfung und nicht in Silos denken und 
allen Tätigkeiten einheitliche Standards zugrunde liegen. Denn das Hauptziel des Controllings 
bleibt bestehen, eine optimale Kontrolle über finanzielle und operative Prozesse sicherzustel-
len. 

Das vorliegende Fallbeispiel greift ein aktuelles Thema der strukturellen und organisatorischen 
Effizienz im Controlling auf: Die Darstellung konzentriert sich auf die Transformation der Con-
trolling Organisation von einer dezentralen Struktur zu einer integrierten Controlling Organi-
sation. Das Praxisbeispiel zeigt auf, welche Herausforderungen im dezentralen Controlling Set 
Up aufgetreten sind und welche Vorteile die Umstellung auf eine integrierte Controlling Struk-
tur mit sich gebracht hat. Das Ziel dieser Arbeit ist zum einen die Benennung operativer Prob-
leme sowie die Darstellung von Key Learnings im Zusammenhang mit einer effizienten Con-
trolling Organisation. Des Weiteren wird einen Blick in die Zukunft geworfen und erörtert, wie 
die Controlling-Organisation im Referenzunternehmen weiterentwickelt werden soll, um den 
Anforderungen der Zeit, dem Druck der Effizienzsteigerung und den begrenzten Ressourcen 
gerecht zu werden, ohne dabei an Leistung einzubüssen.  
 
Anmerkung: Aufgrund diverser Unternehmensstrukturen und unterschiedlicher branchenspezifischer Anforde-
rungen stellt die vorliegende Arbeit nicht den Anspruch auf eine allgemeine Gültigkeit im Sinne eines Best-Prac-
tice-Ansatzes. Dennoch bietet sie operative Einblicke in Probleme und deren Lösungen, die bei Überlegungen zu 
organisatorischen Veränderungen genutzt und an individuelle Gegebenheiten angepasst werden können.  
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2. Hintergründe zum Fallbeispiel  

Um ein grundlegendes Verständnis für das Fallbeispiel, das Referenzunternehmen und das 
Problem zu schaffen, werden in den nächsten Kapiteln alle Hintergrundinformationen gestellt.  
Das Referenzunternehmen wird für eine bessere Lesbarkeit in der gesamten Projektarbeit 
«Happy Goods» genannt.   
 
2.1. Branche und Ausrichtung von «Happy Goods» 

Das untersuchte Traditionsunternehmen ist über viele Jahrzehnte hinweg erfolgreich im Ge-
schäft und hat seine Haupttätigkeit in der FMCG Branche. Die FMCG-Branche (Fast Moving 
Consumer Goods), zu Deutsch "Konsumgüterbranche", umfasst Produkte des täglichen Bedarfs 
wie beispielsweise Nahrungsmittel, Getränke, Hygieneprodukte, Pflegeprodukte. Diese Pro-
dukte werden in der Regel zeitnah konsumiert und regelmäßig nachgekauft. Das Unternehmen 
widmet sich der Forschung, Produktion und dem Vertrieb von Pflegeprodukten, ist internatio-
nal tätig und beschäftigt über 2'000 Mitarbeiter weltweit.  
 

2.2. Die Suche nach einem optimalen Controlling Set Up 

Die Konsumgüterbranche unterliegt einer extremen Dynamik, da jegliche Veränderungen in 
den Bedürfnissen und finanziellen Möglichkeiten der Verbraucher unmittelbare Auswirkungen 
auf die Geschäftstätigkeit der Unternehmen in dieser Branche haben. In diesem Kontext spielt 
das Controlling eine wichtige Rolle, denn es stellt sicher, dass «Happy Goods» seine Ziele er-
reicht, aus finanzieller Sicht stabil bleibt und stets flexibel auf sich ändernde Marktbedingun-
gen reagieren kann. In einer Umgebung, in der sich die Marktbedingungen rasch verändern, ist 
eine hohe Widerstandsfähigkeit des Controllings erforderlich, um schnell auf diese Verände-
rungen zu reagieren und adäquate Handlungsempfehlungen bereitzustellen. Ende 2020 
wurde bei «Happy Goods» die zentrale Controlling Organisation in dezentrale Einheiten aufge-
teilt  – mit dem Gedanken, die Qualität des Business Partnerings im Finanzbereich durch die 
Fachbereichsnähe zu erhöhen und Controlling-Ressourcen in die operativen Fachbereiche zu 
verlagern, wo diese zunächst am dringendsten benötigt wurden.  

Die aufgelaufenen Auswirkungen von COVID-19 und dem Konflikt in der Ukraine hatten im 
Laufe der letzten 2 Jahre weltweit erhebliche wirtschaftliche Herausforderungen geschaffen: 
Die Pandemie führte zu Störungen in Lieferketten, einem Rückgang des internationalen Han-
dels und einer Zunahme der Arbeitslosigkeit. Beide Ereignisse haben nicht nur Unsicherheiten 
bezüglich der Energieversorgung ausgelöst, sondern auch die Inflation, insbesondere in Eu-
ropa, verstärkt. Die Auswirkung auf die Kaufkraft der Verbraucher ist deutlich spürbar: «Happy 
Goods» sah sich aufgrund der wirtschaftlichen Gesamtsituation und dem Rückgang der Kauf-
kraft der Verbraucher und stagnierenden Umsätzen in seinen Hauptmärkten einer Krise gegen-
über. In dieser Situation war es entscheidend, dass das Controlling Transparenz über die Kos-
tenstrukturen und Einsparungen sicherstellte. Das dezentral aufgestellte Controlling hatte 
durch die Bereichsnähe und operatives Geschäftsverständnis zu der Zeit eine solide Stellung 
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im Unternehmen. Bei einer gesamthaften Betrachtung der Leistung der Unternehmensgruppe 
kam die dezentrale Controlling Organisation aber an seine Grenzen: Durch die dezentrale Struk-
tur sind Fachbereichssilos entstandenen, da sich die Abteilungen primär auf das individuelle 
Wirtschaften fokussiert haben und im Sinne der Gesamtwirtschaftlichkeit weniger aktiv über-
wacht wurden. Diese Fachbereichssilos mussten zügig aufgebrochen und die Fachbereichsthe-
men miteinander verknüpft werden: Die Notwendigkeit eines gut organisierten und vor allem 
integrierten Controllings war noch nie grösser.  
 

2.3. Die Transformationsetappen auf der Zeitschiene  

 

 

Abbildung 1: Transformationsetappen auf der Zeitschiene; eigene Darstellung 

  

2021-2022
•Umsetzung Dezentralisierung 2021

•Performance Krise 2022

2023
•Zentralisierung und Übergangsorganisation 

mit Komponenten eines integrierten 
Controllings 

•Transformation wurde entschieden

2024
• Integrierte Controlling organisation

•Etablierung einer Performance Organisation

•Divisionale Struktur für das Business



 
Transformation der Controlling Organisation | Ekaterina Wolf   5 

 

3. Dezentrale Controlling Struktur 

Die Auswahl der passenden Controlling-Organisationsform wird von unterschiedlichen Fakto-
ren beeinflusst. Dazu gehören beispielsweise die Größe des Unternehmens, Branche, Komple-
xität der Geschäftsprozesse sowie strategische Ziele. Häufig werden auch verschiedene As-
pekte dieser Strukturen miteinander verknüpft, um individuellen Anforderungen gerecht zu 
werden. 
 
3.1.  Formen der Controlling Organisation 

Es existieren diverse Organisationsformen im Bereich des Controllings. Die Auswahl der ge-
eigneten Struktur ist dabei abhängig von den spezifischen Anforderungen, der Unterneh-
mensgröße und der Art der Organisation. 

Die für das vorliegende Fallbeispiel relevanten Organisationsformen des Controllings sind die 
zentrale und die dezentrale Controlling Organisation. Diese unterscheiden sich massgeblich 
voneinander und bringen Vor- wie auch Nachteile mit sich. Für die Sicherstellung einer erfolg-
reichen Controlling Organisation ist vor allem eines wichtig: Das Wissen um den mit der Orga-
nisationsform verbundenen Mehrwert im Vergleich zu den Schattenseiten und Risiken, die da-
mit einhergehen können. Des Weiteren sollte die Organisation des Controllings sich auch am 
Steuerungsansatz des Unternehmens ausrichten, um den maximal möglichen Mehrwert zu lie-
fern und das Management effektiv zu unterstützen.1 

Es wird von einer zentralen Controlling Organisation gesprochen, wenn das Controlling eines 
Unternehmens in einer zentralen Abteilung oder Team organisiert ist und alle Controlling-
Funktionen und -Verantwortlichkeiten in einer Abteilung zusammenarbeiten. Aus diesem 
zentralen Controlling Team werden Fachbereiche in Controlling-Fragen betreut, Analysen und 
Auswertungen für das Gesamtunternehmen und die Sub-Bereiche erstellt.2  

Im Fall einer dezentralen Controlling Organisation  ist das Controlling eines Unternehmens auf 
verschiedene Einheiten oder Geschäftsbereiche verteilt. In dieser Struktur haben einzelne Ab-
teilungen oder Geschäftsbereiche ihre eigenen Controlling-Teams, die für die Überwachung 
und Steuerung ihrer spezifischen finanziellen und operativen Aktivitäten verantwortlich sind. 3 

Je nach Ausrichtung der Geschäftstätigkeit kann das Controlling auch den Fokus auf Bereich-
scontrolling oder Projektcontrolling setzen. Hierbei fokussiert sich die Controlling Tätigkeit auf 
Funktionsbereiche oder Abteilungen respektive Projekte. Das Bereichscontrolling und das Pro-
jektcontrolling kommen sowohl in einer zentralen als auch in einer dezentralen Controlling Or-
ganisation vor.4 

                                                   
1 Vgl. Fischer/Möller/Schultze (2012), S. 306 ff. 
2 Vgl. Fischer/Möller/Schultze (2012), S. 306 ff. 
3 Vgl. Fischer/Möller/Schultze (2012), S. 306 ff. 
4 Vgl. Rieder (2014), S. 27; 752 
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3.2. Vor- und Nachteile einer zentralen / dezentralen Organisation 

Bei «Happy Goods» war das Controlling bis Ende 2020 zentral organisiert. In den jährlich durch-
geführten Stakeholder Interviews wurde der Bedarf geäussert, die Controlling Ressourcen nä-
her an das operative Geschäft der Fachabteilungen zu bringen, da sonst vor allem zentral defi-
nierte Prioritäten verfolgt wurden und die Bedürfnisse der Fachbereiche zu kurz kamen. Be-
reichsleiter haben aktiv darum gebeten, Controller in der Fachorganisation direkt zu beschäfti-
gen, um die Controlling Ressourcen maximal an den Business Bedürfnissen auszurichten.  

Eine dezentrale Struktur wurde in Erwägung gezogen. Die Argumente, die bei «Happy Goods» 
bei der Entscheidungsfindung gegeneinander abgewogen wurden, sind intern wie folgt auf-
gestellt worden: 
 
Zentrale Organisation 
 

Vorteile Nachteile 
• Informationen liegen gebündelt vor und 

sichern einen guten Gesamtüberblick 
• Standardisierung und Skaleneffekte 

durch die Reduktion von Doppelarbeit 
• Weniger Abstimmungen nötig 
• Beurteilung der Bereichsleistung erfolgt 

objektiv, neutral und unabhängig  

• Weniger Akzeptanz und Abwehrhaltung 
in den Bereichen -> Controller wird als 
Kontrolleur der Zentrale betrachtet  

• Interessenskonflikt bei der Priorisierung 
von Bereichsanfragen vs. Prioritäten der 
des Finanzbereichs 

• Standardservice statt individueller Be-
dürfnisbefriedigung  

• Wenig Bereichsnähe und geringeres Be-
reichsverständnis 
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Dezentrale Organisation 
 

Vorteile Nachteile 
• Spezialisierungsvorteile 
• Bereichsbedürfnisse stehen im Fokus 
• Bereichsnähe bringt tieferes operatives 

Verständnis 
• Einsatz von individuellen Steuerungsin-

strumenten 
• Kapazität steht ausschliesslich dem 

Fachbereich zur Verfügung. Dadurch 
einfachere Steuerung und Priorisierung 
der Ressourcen möglich.  

  

• Höherer Abstimmungsaufwand und 
Doppelspurigkeiten. Kein Durchgriff auf 
Ressourcen von der Zentrale aus 

• Potentiell höhere Kosten für Control-
ling Personal 

• Nur Belange des Fachbereichs sind be-
kannt 

• Fachlicher Know-How Transfer leidet 
(Ggf. zentrale Zusammenführung durch 
Corporate Controlling notwendig).  

• Interessenskonflikt: Support Bereichs-
entscheidungen vs. Interessen der 
Gruppe. Keine Unabhängigkeit.  

 
 
3.3. SWOT Analyse: Dezentrale Controlling Organisation 

Im Zuge der Überlegungen zur Einführung einer dezentralen Controlling-Organisation hat 
«Happy Goods» Ende 2020 eine SWOT-Matrix erstellt und folgende Punkte definiert: 

Stärken: 
• Schnellere Reaktionsfähigkeit und Flexibilität: Auf Veränderungen im Marktumfeld und 

den Geschäftsbereichen kann in einer dezentralen Organisation schneller und flexibler ein-
gegangen werden.  

• Fokus auf Schwerpunkte des jeweiligen Geschäftsbereichs: Aufgrund der organisatori-
schen Nähe zum Fachbereich kann das dezentrale Controlling sich gezielt mit den individu-
ellen Anliegen befassen und die Akzeptanz der Handlungsempfehlungen erhöhen.  

• Ressourcen und Managementnähe: Bereichsleiter profitieren von direkt zugewiesenen 
Controlling Ressourcen und können diese im Kontext der Bereichsprioritäten einsetzen.  

• Effektivität des Controlling Beitrags: Wenn das Controlling dezentral im Fachbereich an-
gesiedelt ist, werden operative Entscheidungen direkt vor Ort getroffen. Dies steigert 
nicht nur das unternehmerische Bewusstsein der Controlling-Mitarbeiter, sondern moti-
viert auch alle Beteiligten, eine größere Verantwortung für ihre Handlungen zu überneh-
men. 

Schwächen: 
• Fehlende Stellvertretung: In der dezentralen Organisation sind die Controlling Teams sehr 

schlank aufgestellt und bestehen aus einem oder wenigen Teammitgliedern. Somit gibt es 
oft keine Stellvertretung.  
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• Koordinations- und Informationsbedarf: Durch die strukturelle Isolation im dezentralen Set 
Up fliessen nicht alle Informationen automatisch und bedürfen einer aktiven Kommunika-
tions- und Informationsteilung.  

• Ressourcenbedarf: Die kleinen dezentralen Teams verfügen oft nur über eingeschränkte 
Kapazitäten, so dass bei grossen Projekten die Kapazitätsgrenzen schnell erreicht sein 
können.  

Chancen: 
• Etablierung von Kenntnissen im Fachbereich und bessere Nutzung lokaler Expertise: In ei-

ner dezentralen Umgebung können lokale Teams das Controlling nutzen, um spezifisches 
Marktverständnis und Expertise einzubringen. Dadurch können besser informierte Ent-
scheidungen getroffen werden, die optimal auf die jeweiligen lokalen Gegebenheiten ab-
gestimmt sind. 

• Mitarbeitermotivation: Eine stärkere Einbindung der Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse 
steigert die Motivation und Eigenverantwortung.  

• Höhere Akzeptanz im Fachbereich: Durch die Integration des Controllings im Fachbereich 
gehört der Finanzbereich nun zur gleichen Einheit wie das Business. Dies erhöht die Ak-
zeptanz der Controller im Alltag, Themen werden schneller geteilt und Controller werden 
mehr ins Business einbezogen. 

• Risikominimierung: Durch die enge Verbindung des Controllings mit dem täglichen Ge-
schäft können operative Risiken schneller identifiziert und abgemildert werden. 

• Lean Approach / Reduktion von Bürokratie: Die Übertragung von Entscheidungsprozessen 
in dezentrale Strukturen fördert eine effiziente Arbeitsweise und den «kurzen Dienst-
weg». Dadurch lässt sich Ressourcenverschwendung minimieren.  

Risiken: 
• Unabhängigkeit des Controllings: Die Autonomie des Controllings leidet, wenn direkt an 

den Linienverantwortlichen des Geschäftsbereichs berichtet wird. In dieser hierarchischen 
Beziehung liegt der Fokus verstärkt auf der Wahrung der Interessen des jeweiligen Be-
reichs. Die Objektivität für die Bewertung von Bereichsaktivitäten reduziert sich.  

• Fachliche Führung: In der dezentralen Struktur werden Controller von der Fachabteilung 
und nicht von der Finanzabteilung geführt. Dies führt dazu, dass die fachliche Führung der 
Controller beeinträchtigt wird. 

• Fehlende Standardisierung: Fehlende Standards können zu einer inkonsistenten Datener-
fassung führen und Vergleichbarkeit von Informationen negativ beeinflussen. Fehleran-
fälligkeit und Komplexität in der Datenaufbereitung sind durch heterogene Ansätze wahr-
scheinlicher als bei standardisierten Verfahren. Des Weiteren leidet die Vergleichbarkeit 
zwischen den Unternehmensbereichen und erschwert vor allem die Entscheidungsfin-
dung.  
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3.4. Einführung einer dezentralen Controlling Organisation 

Die in der SWOT Analyse generierten Punkte wurden gegeneinander abgewogen. Vor allem die 
Punkte der Ressourcensicherstellung und Management Nähe sowie Flexibilität waren wichtige 
Aspekte, die es in der bis Ende 2020 vorliegenden zentralisierten Controlling Struktur zu opti-
mieren galt: Mit der dezentralen Controlling Organisation sollten somit bisherige Ressourcen-
knappheit und Priorisierungsdivergenzen zwischen Finanzen und Fachbereich angegangen 
werden. Hier war es in der Vergangenheit oftmals dazu gekommen, dass Fachbereiche mit ad 
hoc Anfragen auf die von der zentralen Controlling Organisation verwalteten Ressourcen war-
ten mussten oder lokale kleinere Anliegen kurzfristig übersteuert und depriorisiert wurden. 
Durch die Allokation der Controlling Ressourcen im Fachbereich soll eine ausreichende Res-
sourcenverfügbarkeit sichergestellt werden und Dank der dezentralen Struktur die Manage-
ment Nähe und direkte Verfügbarkeit des Controllings auch bei kurzfristig auftretenden Fach-
bereichsanliegen immer garantiert bleiben.  

Effizienz und Effektivität des Controlling Beitrags erwartete man vor allem aus schnelleren 
Entscheidungsfindungen und kürzeren Durchlaufzeiten dank weniger Schnittstellen. Dank der 
direkten Ansiedelung des Controllings im Fachbereich sollte die Qualität der Bereichsbetreu-
ung, die Aufbereitung von Entscheidungen sowie deren Begleitung (und spätere Nachverfol-
gung) insgesamt verbessert werden. Erwartet wurde, dass unter anderem auch die stärkere 
Verantwortungsübernahme respektive grössere Sichtbarkeit des Controlling Beitrags zu einer 
grösseren Mitarbeitermotivation führen wird.  

Insgesamt werden die Fachbereiche dank der besseren Fachbereichskenntnisse ihrer Control-
ler von Risikominimierung profitieren. Im Gesamtkontext würde durch einen erwarteten Lean 
Approach in der täglichen Arbeit Verschwendung respektive für den Bereich nicht essentielle 
Tätigkeiten vermieden werden und der Fokus bliebe nur auf das aus Fachbereichssicht wirklich 
Wesentliche gesetzt. 

Im Gegensatz zu all den erwarteten Verbesserungen standen auch Themen wie eine fehlende 
Stellvertretung der lokalen Controller im Raum, ein erhöhter Koordinations- und Informations-
bedarf mit dem Corporate Controlling, wenn es um einheitliche Ausrichtung und Priorisierung 
aus der Finanzrichtung geht, sowie ein unter Umständen höherer Ressourcenbedarf, der je-
doch ein höheres Service Level bieten würde. 

Als ein klares Risiko wurde die Neutralität des Controllings gesehen: in einer zentralisierten 
Organisation ist das Controlling der CFO Organisation unterstellt und kann objektive Empfeh-
lungen abgeben, ungeachtet der teilweise im Konflikt mit den Gesamtunternehmensinteres-
sen stehenden Fachbereichsinteressen. Bei der dezentralen Organisation liegt die disziplinari-
sche Führung bei der Fachbereichsleitung. Das hierarchische Vorgesetztenverhältnis kann die 
Neutralität des Controllings schwächen, indem es ein Fachbereichs-Bias, eine sogenannte Ver-
zerrung in der Wahrnehmung der Wichtigkeit der Fachbereichstätigkeit/ -beitrags.  
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Die fachliche Führung des Controllings ist in einem dezentralen Set Up nicht ausreichend si-
chergestellt, da die Bereichsleiter in den meisten Fällen keine bis nur Basis Controlling Kennt-
nisse vorweisen und ihre Controller fachlich schlichtweg nicht adäquat weiterentwickeln sowie 
deren Tätigkeit nicht kritisch hinterfragen können. 

Die Dezentralisierung der Controlling Organisation wurde zum Ende des Jahres 2020 entschie-
den und in Q1 2021 umgesetzt.  

Folgende Ziele werden mit der Einführung einer dezentralen Controlling Organisation verfolgt, 
wobei das Group Controlling als Klammerfunktion agieren und den Austausch und die Wis-
sensteilung zwischen den dezentralen Controller fördern soll:  

• Das Business kann Controlling Ressourcen selber steuern und Prioritäten entsprechend 
der Bereichsbedürfnisse setzen 

• Der Zielkonflikt von Controlling als Business Support (für Fachbereiche) und unabhän-
giger Challenger (für Gruppe) wird aufgelöst 

• Bessere Trennung von operativem (lokal) und strategischem Controlling (Gruppe) 

Als grösste Risikopunkte waren insbesondere 
• Fehlende Stellvertretung 
• Koordinations- und Informationsbedarf  

definiert worden. Interessanterweise wurde die Gefährdung der Neutralität des Controllings 
als auch die fachliche Führung insgesamt als nachrangig riskant eingestuft, obwohl diese bei-
den aus Controlling Sicht die signifikantesten waren. Die fachliche Führung des Controllings 
haben sich alle Fachbereichsleiter ohne Probleme zugetraut und die fehlende Stellvertretung 
nicht weiter thematisiert. 

Die Implementierung der Dezentralisierung wurde durch ein «Change-Management Light5» be-
gleitet, da die Veränderungen durch die Umstellung der Controlling Organisation als eher ge-
ringer eingestuft wurden und weniger komplex waren als üblicherweise, wenn Change-Ma-
nagement zum Tragen kommt. Um die Umstellung von einer zentralisierten auf eine dezentrale 
Controlling Organisation maximal effektiv und effizient zu gestalten, wurde ein besonderes 
Augenmerk auf die Kommunikation gelegt: In mehreren Workshops wurden betroffene Mitar-
beiter ausführlich über die Beweggründe für die Organisationsänderung unterrichtet, Mitarbei-
terfragen zur Neuausrichtung beantwortet und gemeinsam RACIs erarbeitet. Dies war beson-
ders wichtig, um sicherzustellen, dass alle Aktivitäten auch nach der Organisationsumstellung 
klar zugewiesen bleiben.  

 

                                                   
5 Mit dem Change-Management Light ist hier ein im Umfang reduziertes Change Management gemeint. Der Fo-
kus lag bei «Happy Goods» auf transparenter Kommunikation und weniger auf formellen Methoden und Prozes-
sen. 
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Es wurden ebenfalls Gespräche mit den Stakeholdern/ Linienverantwortlichen geführt und 
Schnittstellen zum Corporate Controlling geklärt. Jeder Bereich hat eine Aufstellung und Auf-
gaben erhalten, in dem die Tätigkeiten und Verantwortlichkeiten der neu dezentralen Control-
ler zur Gruppe hin dokumentiert waren.  
Die Fragen, welche vor allem die Controlling Mitarbeiter bewegten, richteten sich an den fach-
lichen Austausch und Klarheit in finanziellen Vorgaben und Abstimmungen innerhalb der 
Gruppe und vor allem mit dem Corporate Controlling. Zu diesem Zwecke wurden 14-tägige 
«Controlling Circles» als Plattform zum fachlichen Austausch und Diskussion bereichsübergrei-
fender Finanzthemen eingeführt. Einige Mitarbeiter äusserten grosse Unsicherheit durch das 
Fehlen von Teamstrukturen und damit einhergehender Unterstützung durch Teammitglieder.  
 
3.5.  Organigramme und Change-Management 

Organisatorisch hat sich die Struktur der Teams signifikant verändert. Während in der alten 
Struktur die gesamte Controlling Organisation in der Führungsverantwortung des CFO respek-
tive des Leiters Finanzen und Controlling war… 
 

 

Abbildung 2: Organigramm, zentrale Controlling Organisation 2021, eigene Darstellung 

… wurde nach der Umsetzung der Dezentralisierung die Struktur von vertikal auf horizontal um-
gelegt: 

 
 

Abbildung 3: Organigramm, dezentrale Controlling Organisation  2022, eigene Darstellung 

Wo bisher das C-Level durch das Controlling im Rahmen des Business Partnerings unterstützt 
wurde, haben die Controller anschliessend direkt an das C-Level rapportiert.  
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Bei der Einführung der dezentralen Controlling Organisation lagen drei Möglichkeiten vor:  

• Führung des dezentralen Controllings übernimmt der Leiter der jeweiligen Fachabtei-
lung oder das jeweilige Vorstandsmitglied.  

• Das dezentrale Controlling erstattet dem Corporate Controlling Bericht und ist diesem 
untergestellt 

• Ein Dotted-Line Prinzip als Mix aus den beiden anderen Varianten: Fachlich sind die de-
zentralen Controller dem Corporate Controlling unterstellt, werden disziplinarisch aber 
von den Unternehmensbereichsleitern oder dem Vorstand direkt geführt.  

In dem konkreten Fall fiel die Entscheidung auf die erste Möglichkeit, d.h. die Führung des de-
zentralen Controllings durch den Fachbereich selbst. Auf eine Dotted-Line Prinzip6 des de-
zentralisierten Controllings zum CFO oder Corporate Controlling wurde seitens Konzernleitung 
einvernehmlich verzichtet.  

Die Überführung der Controlling Organisation in eine dezentrale Struktur dauerte etwa 3 Mo-
nate. Davon wurden 2 Wochen in die Vorbereitung investiert inkl. Planung der Strukturverän-
derung, 6 Wochen für die Durchführung von Workshops, Gespräche mit den Mitarbeitern und 
den Linienverantwortlichen inkl. Unternehmensleitung. Für weitere 4 Wochen wurde die De-
zentralisierung nach Einführung begleitet. Nach einem halben Jahr fanden Reviews zum De-
zentralisierungsfortschritt statt. 

Organisatorisch und prozessual betrachtet hat die Überführung der Controlling Organisation in 
eine dezentrale Struktur gut funktioniert und war nach kurzer Zeit operativ funktionsfähig.  
 

3.6.  Rückblick auf 2 Jahre dezentrale Controlling Organisation 

Wie eine Krise die Controlling Organisation verändert: 
Mit dem Krieg in der Ukraine und der hohen Inflation seit 2022 hat sich das Konsumentenver-
halten vor allem in Europa signifikant verändert. Die Konsumlaune kühlte sich, Kosten in ener-
gieintensiven Industrien haben sich vervielfacht – das alles stellt die Weltwirtschaft vor neue 
Herausforderungen. Auch «Happy Goods» spürte diese Herausforderungen ganz deutlich. Zur 
Krisenbewältigung sollten Sonderanalysen die Situation aus unterschiedlichen Blickwinkeln 
beleuchten und zu einem holistischen Verständnis beitragen. In der dezentralen Controlling 
Organisation hat sich dieser Ansatz deutlich komplexer erwiesen, als sich das anfangs einge-
standen wurde. In den zwei Jahren der dezentralen Controlling Organisation haben sich Con-
trolling Instrumente unterschiedlich entwickelt, Betrachtungsweisen v.a. bei der Leistungsbe-
urteilung auseinanderentwickelt und sich in einigen Bereichen gar Silos gebildet. Dies hat dazu 

                                                   
6 Trennung von disziplinarischer und fachlicher Führung, in dem bei einer dezentralen Organisation die Fachbe-
reichs Controller an den CFO oder das zentrale Controlling fachlich berichten. 



 
Transformation der Controlling Organisation | Ekaterina Wolf   13 

 

geführt, dass die Bereichsperformance in den einzelnen Fachbereichen nicht additiv betrachtet 
werden konnte, Grundsätzlichkeit erst generell abgestimmt werden mussten und viele Daten 
und Auswertungen über die Zeit nicht aktuell gehalten wurden. Die Gründe sind mehrschichtig: 
Wo bei einer stabilen Betriebsperformance das Geschäft sich gut und gerne mal dem mittleren 
Management und auch ein stückweit sich selbst überlassen wird, wurde im Krisenmodus deut-
lich genauer hingeschaut. Was für die Gruppensteuerung in einer zentralen Organisation im 
Standard analysiert und ausgewertet wurde, ist im dezentralen Set Up in den Hintergrund ge-
rückt, da viele Bereichsleiter unterschiedliche Prioritäten gesetzt hatten und ihr Business mit 
anderen Parametern steuerten. 

Silos entstanden, weil die Verantwortlichkeiten nun auch politisch stärker getrennt wurden 
und das (mittlere) Management eigenständig für Teilbereiche verantwortlich war. Die Orchest-
rierung des Gesamten war in Vergessenheit geraten – es wurde davon ausgegangen, dass die 
Summe aller funktionierender Teile auch funktionieren muss. Die Realität zeigte ein anderes 
Bild: Wider Erwarten was es überhaupt nicht der Fall, da die wirtschaftlichen Beziehungen in 
produzierenden Unternehmen komplexer sind und v.a. Entscheidungen auch bereichsübergrei-
fend gut abgestimmt und überwacht sein müssen. In der Krise wurde sichtbar, dass die kom-
merzielle Ausrichtung nicht mit den Schwerpunkten der Produktion verzahnt war, Bereichser-
gebnisse zwar entsprechend Budget und Forecast gesteuert aber losgelöst von der Gesamtli-
quidität und nicht im Gesamtunternehmenskontext gemanaged wurden und jeder seine eige-
nen Pläne vorantrieb und individuelle Entscheidungen traf. Vor allem die Entkoppelung der Fi-
nanzorganisation vom CFO und der Integration ins Business hat massgeblich dazu beigetragen, 
dass Entscheidungen mit finanziellen Folgen nicht im Gesamtkontext ausbalanciert waren.  

Immerhin waren Controller durch die dezentrale Organisation gut mit den Fachbereichen zu-
sammengewachsen, wurden mehr in die Fachdiskussionen einbezogen und nicht als «Spione 
der Finanzorganisation» angesehen.  

Insgesamt war die Gesamtsteuerung des Unternehmens erschwert, weil Standards verweich-
licht wurden, keine Einheitlichkeit vorlag, Uneinigkeit im Management herrschte, wie Sachver-
halte richtig zu betrachten sind und somit das Gesamtverständnis und Evaluation der Perfor-
mance massiv darunter gelitten hat.  
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4. Integriertes Controlling in einer Performance Organisation 

Im Krisenjahr 2022 gab es einen Management Wechsel auf den wichtigsten Positionen, unter 
anderem in der obersten Finanzleitung: Mit dem Wechsel kamen neue Visionen und die akute 
Notwendigkeit, die Performance des Unternehmens signifikant zu steigern.  

Die neue Geschäftsleitung strebt eine Unternehmenskultur an, in der Performance-Manage-
ment eine zentrale Rolle spielt: Alle Mitarbeiter sollen ermutigt werden, aktiv zur Leistungs-
steigerung und Erfolg des Unternehmens beizutragen, wobei der individuelle Beitrag der Ab-
teilungen maximal sichtbar zu gestalten ist.  
Nach zwei Jahren dezentraler Controlling Organisation war die Ausgangslage für dieses Vor-
haben unzufriedenstellend.  
 
4.1.  Zielsetzung des CFO 

Im Review der dezentralen Controlling Organisation wurden die Schwachstellen des bisherigen 
Set-Ups schnell erkannt und daraufhin der Aufbau einer effizienten und durch einen höheren 
Grad an Datenverfügbarkeit und Digitalisierung unterstützten Controlling-Organisation ge-
startet. Der CFO zielt darauf ab, das Controlling insgesamt fachlich besser zu verzahnen und so 
zu einem entscheidenden Treiber für die Sicherstellung und Steigerung der Unternehmensper-
formance aufzustellen. Wichtige Erfolgsfaktoren dabei sind Effizienzsteigerungen in den Ver-
antwortungsbereichen, vollständige Datentransparenz und Agilität in den Prozessen sowie im 
Data Handling. Im ersten Schritt soll die Datenverfügbarkeit standardisiert und automatisiert 
werden, um dann im nächsten Schritt das Controlling noch stärker strategisch und perfor-
manceorientiert als proaktiven Business Partner in der Performancesteuerung zu integrieren. 
Der CFO sieht die Finanzorganisation als einen wichtigen Unterstützer und Treiber für Zieler-
reichung und somit auch der Sicherung des unternehmerischen Erfolgs. 

Folgende drei Kernpunkte sollen mit dem integrierten Controlling Ansatz im Kontext einer Per-
formance Organisation angegangen werden:  

1. Performance Steigerung und Identifikation von Optimierungen sollen mit einem holis-
tischen Denk- und Entscheidungsansatz erfolgen. Hierunter wird der umfassende An-
satz der Problembetrachtung («Wall-to-Wall») verstanden, der ermöglicht, Entschei-
dungen im Gesamtunternehmenskontext zu evaluieren und nicht ausschliesslich für die 
jeweiligen Fachbereiche. Nur so können Redundanzen und Verschwendung identifiziert 
und inskünftig vermieden werden. Dem Controlling kommt hier die entscheidende Rolle 
zu, maximale Transparenz in den Prozessen, Kostenstrukturen und Entscheidungen zu 
schaffen, um das Management adäquat zu beraten.  

2. Verknüpfung von externen und internen Daten sowie Verbesserung der Datenkonsis-
tenz, um die Grundlage für Entscheidungen hinsichtlich Qualität und Evidenz auf ein 
höheres Niveau zu heben.  
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3. Automatisierung und Standardisierung von Datenverarbeitung und Reporting unter 
Einbezug modernster Technologien mit dem Ziel, die bisher gebundenen Ressourcen 
auf wertschaffende Tätigkeiten zu verlagern.  
 

4.2.  Zentralisierung: Balanceakt zwischen Effizienz und Flexibilität 

Die Entscheidung von «Happy Goods», zu einer zentralen Controlling Organisation zurückzu-
kehren, wurde vom CFO  Jahr 2023 imunter den folgenden Aspekten getrieben und umgesetzt: 

• Einheitliche Ausrichtung aller Controller durch die Rapportierung an den CFO  
• Bestandsaufnahme der fachlichen Expertise, aller (Bereichs)Aktivitäten und deren Ab-

gleich mit den Gesamtzielen des Unternehmens (inkl. korrektiver Eingriffe bei Interes-
senskonflikten) 

• Sicherstellung eines «neutralen Controllings» überall dort, wo die Neutralität der Con-
troller durch die Vorgesetztenbeziehung zum Fachbereich nicht mehr gewährleistet 
war 

Eine Übergangsorganisation für das Controlling ist entstanden, in der der Finanzbereich erneut 
an den CFO rapportiert und die Controller die bisherigen Fachbereiche weiter als Business Part-
ner betreuen. Die Rede ist von einer Übergangsorganisation, weil sich das Gesamtunterneh-
men zu dem Zeitpunkt in einer Reorganisation befindet, im Kontext der kriselnden Perfor-
mance jedoch sofortige Massnahmenergreifung und eine zielgerichtete, orchestrierte Control-
ling-Mannschaft braucht. Das Team ist vor allem mit der Herausforderung konfrontiert, die aus 
der dezentralen Zeit von Individualismus geprägten Reports und Abteilungsschwerpunkte neu 
auf die vom CFO oben genannten Schwerpunkte anzupassen, gleichzeitig aber weiterhin ein 
guter Business Partner für die Fachbereiche zu bleiben.  

 

Abbildung 4: Organigramm, zentralisierte Controlling Organisation  2023, eigene Darstellung 
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4.3.  Neue Zielstruktur für die Controlling Organisation 

Im Rahmen der Überlegungen, wie eine optimale Organisationstruktur aussehen kann, soll 
schlussendlich ein integriertes Controlling die Lösung sein. Der Aspekt der Integration ist für 
«Happy Goods» der entscheidende, um in der Dezentralisierung entstandene Silos zu eliminie-
ren, die Controlling Funktionen näher zusammenzubringen und Entscheidungen entlang der 
Wertschöpfung zu treffen.  

Nachfolgende Punkte hat «Happy Goods» im Rahmen von Optimierungsüberlegungen defi-
niert. Diese sollten mit der Umsetzung eines integrierten Controllings die Transparenz und 
Steuerbarkeit im Unternehmen signifikant verbessern: 

• Einheitliche Standards und Methodik für Vergleiche zwischen Geschäftsbereichen: Da-
ten sollen nicht mehr isoliert betrachtet, sondern in einem zusammenhängenden Kon-
text analysiert werden, um die Qualität von Entscheidungen zu verbessern. 

• Effizienzsteigerung durch Bündelung von gleichen Tätigkeiten: Zusammenführung 
ähnlicher Tätigkeiten und Harmonisierung der Systeme sollen die Datenkonsistenz und 
einen optimalen Ressourceneinsatz sichern.  

• Enge Zusammenarbeit: Die bisherigen Silos sollen aufgebrochen werden und die Zu-
sammenarbeit zwischen den verschiedenen Abteilungen und Teams im Unternehmen 
verbessert werden. Informationen sollen inskünftig nahtlos geteilt und gemeinsam ge-
nutzt werden können. 

• Flexibilität und Anpassungsfähigkeit: Die Zusammenführung der Controlling Funktio-
nen ermöglicht eine flexiblere Anpassung an sich ändernde Geschäftsbedingungen. Alle 
relevanten Informationen sollen einheitlich geführt werden und dadurch auch zentral 
analysierbar sein. 
 

4.4. Integriertes Controlling 

In einer traditionellen Controlling Organisation agieren unterschiedliche Controlling-Funktio-
nen wie Finanz-, Kosten- und strategisches Controlling in der Regel unabhängig voneinander  
oder sind funktional aufgestellt, wie es bei «Happy Goods» bisher der Fall war. Die Spezialisie-
rung der Controller erfolgte in der dezentralen Struktur mit funktionaler Ausrichtung auf die 
Bereiche Commercial, Operations, R&D (Research & Development | Forschung und Entwicklung) 
und Fixkosten (alle zentralen Bereiche inklusive HR, IT, Finanzen etc.).  

Die Zusammenführung der funktionalen Ausrichtung in einer integrierten Controlling Organi-
sation setzt sich vor allem zum Ziel, die verschiedenen Bereiche eng miteinander zu verknüp-
fen, um eine ganzheitliche Perspektive auf die Leistung des Unternehmens und bereichsüber-
greifende Synergien zu nutzen. Denn nur bei einer holistischen Betrachtung ist eine umfas-
sende und einheitliche Steuerung der Unternehmensziele gewährleistet. Bei «Happy Goods» 
bezieht sich die Integration vor allem auf die Vernetzung von Bereichsdaten, Harmonisierung 
von Berichterstattung und Steuerung als auch die Ausrichtung sämtlicher Controlling-
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Aktivitäten an den strategischen und operativen Gesamtzielen des Unternehmens. 

Folgende Aspekte sollen bei «Happy Goods» mit dem integrierten Controlling Ansatz verbes-
sert werden: 
• Eine ganzheitliche Betrachtung der Unternehmensleistung und nicht nur der individuellen 

Performance der Bereiche ist im Fokus.  
• Bisher separierte Controlling Teilbereiche wie das operative Finanz- und Kostencontrolling, 

Projektcontrolling sowie das strategische Controlling sollen miteinander verschmolzen 
werden und auf eine jeweils zuständige Person konzentriert sein. In diesem Zuge sollen 
Informationen nahtlos geteilt und ein holistischer Blick auf die Unternehmensperformance 
ermöglicht werden.  

• Eine konsistente Datengrundlage für bereichsübergreifenden Analysen sowie die Verläss-
lichkeit der Richtigkeit in den verwendeten Datenquellen soll etabliert werden und somit 
Synergien schaffen. 

Durch die Schaffung eines einheitlichen Rahmens für das Controlling wird Stabilität geschaf-
fen: Die Ressourcen werden effizienter genutzt und strategische Entscheidungen auf einer 
transparenten und standardisierten Datenbasis getroffen. 
 
4.5. Reorganisation und Implementierung des integrierten Controllings  

Aus den definierten Aspekten abgeleitet ergeben sich folgende Anforderungen und konkrete 
Änderungen in der Controlling Organisation:  
1. Performance Steigerung und Identifikation von Optimierungen durch einen holistischen 

Denk- und Entscheidungsansatz: Die Geschäftsmodelle der bisherigen beiden Business 
Units bei «Happy Goods» wurden auf Prozessebene und mit Fokus auf Kostentreiber ana-
lysiert. In der bisherigen Organisation bedienten die Fachabteilungen grösstenteils beide 
Business Units aus einer Abteilung heraus, was oft zu einem suboptimalen Leistungsspekt-
rum führte. Im Rahmen einer parallel durchgeführten Reorganisation des Gesamtunterneh-
mens sind die Business Units neu als Divisions aufgesetzt. Der Unterschied im Sinne des 
internen Verständnisses: die Division ist autonomer aufgestellt und hat mehr Entschei-
dungsmacht als die bisherige Business Unit. Zusätzlich sind nun alle businessrelevanten 
Fachbereiche zwischen den Divisions aufgeteilt und rapportieren neu an den Leiter der Di-
vision (davor an den fachlichen Bereichsleiter). Die signifikante Änderung: wo bisher ein 
Silo-Denken herrschte, arbeiten nun verschiedenen Abteilungen an der Steigerung der Di-
vision Performance. Für das Controlling bedeutet es, dass die Controlling Tätigkeit inte-
griert entlang der gesamten Wertschöpfung auf allen Stufen der Gewinn- und Verlustrech-
nung erfolgt. Die Schnittstellen zwischen den Bereichen werden im Sinne der Gesamtleis-
tung der Division aktiv gemanaged und Entscheidungen im Kontext der gesamten Division 
getroffen.  
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2. Einheitliche Datengrundlage, Verknüpfung von externen und internen Daten sowie Ver-
besserung der Datenkonsistenz: Die bisher eigenständigen Daten(töpfe) interner und ex-
terner Daten waren schwer mit den Unternehmensdaten zu verknüpfen. Somit war es fast 
unmöglich, schnell fundierte Entscheidungen zu treffen oder Abweichungen in der Perfor-
mance kostentreibergerecht zu erklären. Entscheidungen sollen in Zukunft noch stärker 
datenbasiert erfolgen. Aktuell laufen drei Projekte, weitere werden folgen:  
• Marktdaten Projekt: Das Ziel des Projekts ist die Harmonisierung des lokalen Marktda-

ten Einkaufs zur Schaffung von Synergien im kostenseitigen aber vor allem auch im 
qualitativen Aspekt. Status Quo: Diverse Ländergesellschaften kaufen lokale Marktda-
ten bei unterschiedlichen Marktdateninstituten in lokal definierter Datentiefe (Kanäle, 
Kategorien, etc.) sowie basierend auf lokaler Definition von Parametern (bspw. Seg-
mente, relevanter Wettbewerb etc.). Auf dieser Grundlage ist die lokale Performance 
relativ zum Markt unter den lokalen Gesellschaften nicht vergleichbar und somit nutz-
los. In Umsetzung: Im Rahmen der Harmonisierung der Marktdaten Beschaffung wer-
den Datentiefe und alle nötigen Parameter zentral für alle lokalen Märkte definiert und 
ein Rahmenvertrag für den Dateneinkauf zu besseren Konditionen verhandelt.  

• Operations Management P&L - Projekt: Das Ziel des Projekts ist die Schaffung von 
Transparenz in der Leistungserbringung der Produktionseinheit. Status Quo: Die Leis-
tungsbewertung erfolgte bisher auf Basis von Kostenstellen Controlling und der Ein-
haltung der Forecasts und Budgets. Aussagen hinsichtlich des Ressourceneinsatzes, 
Deckung der Fixkosten durch die produzierte Ausbringungsmenge, Über- oder Unteref-
fizienz im Produktionsprozess etc. konnten bisher nicht quantifiziert werden und somit 
keine adäquate Abweichungsanalyse stattfinden. In Umsetzung: Aufsetzen einer Ope-
rations Management P&L unter aktiven Einbezug von Produktionsdaten und statisti-
schen Referenzwerten (bspw. aus dem Produktion Management Information System 
(MIS), Arbeitsplänen, Standardkosten Kalkulationen allgemein, etc.) zur besseren Eva-
luation der laufenden Produktionstätigkeit.  

• New P&L7 / Division P&L- Projekt: Das Ziel des Projekts ist die Anreicherung der global 
rapportierten Gewinn- und Verlustrechnung mit mehr Datentiefe und Details sowie die 
zentrale Bereitstellung von globalen Gewinn- und Verlustrechnungen für die Divisions 
unter Berücksichtigung aller relevanten Details der Fachbereiche und lokalen Gesell-
schaften. Der Feinschliff und die Fehlerbehebung in den Schnittstellen für die Daten-
übernahme aus lokalen ERP Systemen sowie deren Zusammenführung in globalen Da-
tentöpfen («Data Lakes») befinden sich aktuell in Umsetzung. Standardisierte Be-
richte und KPIs in PowerBI sollen nach der Finalisierung von Berechtigungskonzepten 
dem Management, Controllern und lokalen Gesellschaften zugängig gemacht werden. 
Der klare Vorteil ist die zentrale Informationsquelle für alle.  
 

                                                   
7 Neue Darstellung der Gewinn- und Verlustrechnung mit dem Ziel einer Steigerung in der Kostentransparenz 
zur Schaffung eines besseren Verständnisses für die Abweichungsanalyse. 
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3. Automatisierung und Standardisierung: Bisher erfolgte die Datenverarbeitung und das Re-
porting bei «Happy Goods" nur teilautomatisiert oder gar mit manuellen Komponenten. Als 
wichtigste Grundvoraussetzung, dass Daten effizient und multivariat auswertbar und mit-
einander verknüpfbar sind, ist ein gut funktionierendes Management Information System 
(MIS). Dieses wird parallel unter Hochdruck ausgebaut.  
 

4.6. Etablierung einer Performance Organisation  

Eine integrierte Controlling Organisation ist eine wichtige Voraussetzung für die Weiterent-
wicklung des Gesamtunternehmens zu einer Performance Organisation. Wobei «Happy Goods» 
früher keine klare Performance orientierte Struktur herrschte und Themen ad hoc angegangen 
wurden, bestimmt nun eine klare, gut organisierte Monatsagenda die Performancesteuerung. 
Die Verantwortlichkeiten sind für alle Beteiligten transparent und sorgt durch die regelmässi-
gen Meetings und Reviews mehr Verbindlichkeit. 

Die neu entstandene Struktur beinhaltet folgende regelmässige Interaktionen zwischen dem 
Finanzbereich und den Vertriebsgesellschaften und Fachbereichen: 

• CFO Circles: Wöchentliche, vom Group CFO durchgeführte Telefonkonferenzen bringen 
die Finanzverantwortlichen der unterschiedlichen Fachbereiche regelmässig zusam-
men. Das Ziel ist ein Austausch zu den laufenden Themen im Business, gegenseitige 
Unterstützung bei Fachthemen und Informationsteilung aus dem Alltag.  

• Monatliche internationale CFO Circles: Dieser monatliche Austausch findet global zwi-
schen allen lokalen Finanzverantwortlichen und dem Group CFO statt. Hierbei geht es 
vor allem darum, das Finanzmanagement in der Financial Leadership Gruppe8 voranzu-
treiben, alle business-relevanten Themen aktiv zu führen und Massnahmen orchestriert 
umzusetzen.  

• Monthly Preclose Meetings: Ein paar Tage vor dem Monatsabschluss findet mit den 
wichtigsten Ländergesellschaften ein kurzer Austausch zum Monatsverlauf statt, um 
Überraschungen im Monatsabschluss zu vermeiden und sich zu Sondereffekten auszu-
tauschen.  

• Monthly Performance Reviews: Monatliche Reviews zur Länder- respektive Fachbe-
reichsperformance sind mit die wichtigsten Meetings des Monats. Diese bieten eine 
gute Plattform, um alle lokalen Informationen mit den Managing Directors und den lo-
kalen Finanzverantwortlichen zu besprechen. Sofern Massnahmen erforderlich sind, ist 
dies ebenfalls auf der Agenda.  

• Forecast Accuracy9: Nur wer das Geschäft und die wichtigsten externen Einflussfakto-
ren auf das Geschäft wirklich gut versteht, kann verlässliche Vorhersagen zum Ge-
schäftsverlauf machen. Quartalsweise findet im Rahmen der oben erwähnten Monthly 

                                                   
8 Alle Finanzverantwortliche in Führungspositionen (2. Führungsebene unter dem Finanzvorstand).  
9 Genauigkeit der Prognosen  
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Review Meetings auch der Forecast Review10 statt. Dieser wird äusserst kritisch auf die 
Erreichbarkeit und die wichtigsten Erfolgsfaktoren hin durchleuchtet und auf die Qua-
lität der Prognose hin bewertet.  

 
4.7. Erfolgsfaktoren 

Damit der Wertbeitrag des Controllings gesteigert werden kann, muss eine Controlling Organi-
sation klar an der Struktur und Tätigkeit des Unternehmens ausgerichtet sein11. Somit ist im 
Rahmen einer Transformation zunächst das Unternehmen als Ganzes zu betrachten. Die Fak-
toren, die bei «Happy Goods» massgeblich zum Erfolg der Transformation beigetragen haben 
ist vor allem ein starkes Management, das die Prozesse und Strukturen an der Strategie aus-
richtet und durchsetzungsstark agiert– ganz im Sinne von «Structure follows Strategy12». Die 
Frage nach dem «Warum» der Transformation muss klar beantwortbar sein und die Vorteile 
des Neuen müssen in die Erreichung des Zielzustandes signifikant einzahlen.  
Da jegliche Art der Reorganisation und die Änderung von etablierten Strukturen das Risiko der 
anfänglichen Inakzeptanz seitens der Mitarbeiter birgt, ist in diesen besonderen Zeiten eine 
transparente und regelmässige Kommunikation erfolgskritisch. Hier geht es am Ende um ein 
«mindset change», der Veränderung des Gesamtverständnis, wie interagiert und das Business 
neu betrachtet respektive geführt wird.13 Bei grösseren Veränderungen im Unternehmen kann 
auch ein Change Management notwendig sein. Dies kam bei «Happy Goods» nur als «Change 
Mangement Light» Ansatz zur Anwendung. Dies war ausreichend, weil in der Transferphase 
bis zur Einführung der neuen divisionalen Struktur, grossen Wert auf eine regelmässige Infor-
mationsteilung zum Reorganisationsfortschritt gelegt. Auf diese Weise fühlten sich die Mitar-
beiter abgeholt und waren im Bilde über die nächsten Schritte im Prozess.  
Was die Transformation des Controllings im engeren Sinne betrifft, so liegt der Erfolgsfaktor 
in den konsistent hohen Anforderungen seitens des Group CFO und damit verknüpft das Auf-
zeigen klarer Vorteile der neuen Struktur. Die Mitarbeiter im Controlling sahen der Reorganisa-
tion motiviert entgegen, da sie die Vorteile der integrierten Controlling Funktion und des stär-
keren Mitwirkens in der Erfolgssteigerung des Unternehmens selbst gesehen und verstanden 
haben.  
 
4.8. Neue Zielstruktur 

Die integrierten Controlling Organisation bleibt zentral aufgesetzt, soll jedoch als starker Bu-
siness Partner mit klaren, auf Divisionen abgegrenzte Verantwortlichkeiten entlang der ge-
samten Gewinn- und Verlustreichen die Geschäftsführer der beiden Divisionen unterstützen. 
Im nachfolgenden Organigramm ist die Verflechtung des Finanzbereichs mit dem Business  ab-
gebildet, wobei die Finanzorganisation weiterhin dem CFO unterstellt bleibt. Der Vorteil hierbei 

                                                   
10 Überprüfung der Prognose mit der aktuellen Leistung 
11 Vgl. Alerion Consult 
12 A.D. Chandler (1962) in Zielorientierte Unternehmensführung, K. Seeger, B. Liman (Hrsg.), S. 121 |  
13 Vgl. Alerion Consult 
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ist simpel: Gesamtstrategisch bleiben alle Finanzverantwortlichen orchestriert, obwohl jede Di-
vision ihre eigenständige Gewinn- und Verlustrechnung verantwortet. Die klaren Verantwort-
lichkeiten im Business (Divisionen) sowie dem Fixkostenbereich ermöglichen Transparenz im 
jeweiligen Erfolgsbeitrag zur Unternehmensgruppe.  
Mit der neuen Divisionale Organisationsstruktur wurden Entscheidungskompetenzen neu zum 
Divisionsmanager verlagert und dadurch unter anderem auch der Koordinationsbedarf zwi-
schen den Bereichen reduziert14. 
 

 

Abbildung 5: Integrierte Controlling Organisation 2024, eigene Darstellung 

  

                                                   
14  Vgl. Fischer/Möller/Schultze (2012), S. 317 
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5. Schlussfolgerungen 

Im Zeitraum zwischen 2021-2023 hat «Happy Goods» das Controlling durch unterschiedliche 
Organisationsformen geschickt. Obwohl jede Art von Reorganisation immer eine Belastung für 
ein Unternehmen darstellt, war der Weg von der dezentralen, funktional ausgerichteten Con-
trolling Organisation hin zu einer integrierten und performanceorientierten Controlling Orga-
nisation wichtig und richtig.  
 
5.1.  Erkenntnisse aus der dezentralen Struktur  

Der Wechsel zu einer dezentralen Controlling-Struktur sollte immer gut durchdacht sein. Eine 
effektive Kommunikation, klare Richtlinien und geeignete Technologien zur Datenerfassung 
und Datenanalyse sind entscheidend, um sicherzustellen, dass trotz der Dezentralisierung eine 
kohärente Steuerung des gesamten Unternehmens gewährleistet ist. «Happy Goods» hat die 
Herausforderungen der ganzheitlichen Unternehmenssteuerung mit einer dezentrale Control-
ling Organisation deutlich unterschätzt: Die entstandenen Bereichs-Silos und die Lücken in der 
holistischen Performancesteuerung wurden erst in der Krisensituation wirklich erkannt. Die de-
zentrale Controlling Organisation war zu sehr sich selbst überlassen worden und es wurden 
keine Vorgaben zu Standards gemacht respektive wurden die operativ genutzten Controlling 
Instrumente nicht zentral überprüft. Um im dezentralen Set Up erfolgreich zu sein, benötigt es 
zentrale Vorgeben und Reviews sowie ein auf die Zusammenführung der dezentralen Daten 
ausgerichtetes zentrales Controlling. 
 
5.2. Erkenntnisse aus der Transformation  

Die Transformationsreise über eine zentrale Controlling Organisation hin zu einem integrierten 
Controlling konnte die entstandenen Silos aufbrechen und die Themen der Fachbereichs-Con-
troller und die der Unternehmensgruppe wieder näher zueinander bringen. Der zentral gelegte 
Fokus auf die Unternehmensperformance als Ganzes, bestehend aus den einzelnen Beiträgen 
der Bereichsperformances erfordert die ganzheitliche Betrachtung und Zusammenführbarkeit 
der Teilbereiche. Dank klarer Verantwortlichkeiten und der Erwartungshaltung des Group CFOs 
sind Redundanzen weitestgehend eliminiert. Die Gesamteffizienz im Controlling hat sich ge-
genüber der dezentralen Struktur signifikant verbessert.  Hierfür leistet das sich parallel im 
schnellen Ausbau befindende Management Information System (MIS) mit neuen Möglichkeiten 
zur automatisierten und zentralisierten Datenbereitstellung und Analyseberichten einen 
wichtigen Beitrag. Dadurch ist eine klare Abstimmbarkeit der Daten sowie deren Vernetzung 
und Harmonisierung von Berichterstattungssystemen sichergestellt. Erfreulicherweise wird im 
Management nicht mehr über die Richtigkeit der Daten diskutiert, sondern über Business-rele-
vanten Sachverhalte und Ausarbeitung von Massnahmenplänen zur Zielerreichung. 
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5.3. Erfolge der integrierten Controlling Organisation   

Der positive Effekt des verbesserten Zusammenspiels der Controlling-Teilbereiche hat sich 
eingestellt. Die Schnittstellen zwischen den jeweiligen Controlling-Fachbereichen funktionie-
ren signifikant besser und die Bereiche lassen sich additiv zur Gesamtperformance überleiten.  
Die Notwendigkeit einer konsistenten Datengrundlage für bereichsübergreifende Analysen 
war schnell erkannt und von der Geschäftsleitung direkt priorisiert worden. Das Management 
Information System wird signifikant ausgebaut, damit ein integriertes Controlling System auf 
einer verlässliche und umfangreichen Datenbasis läuft. Die Situation hat sich bereits deutlich 
verbessert und wird weiter optimiert. 

Im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung der Unternehmensleistung und nicht der individu-
ellen Performance hat sich das Zusammenspiel aus individuellen Beiträgen der Teilbereiche 
und deren Anteil am Gesamterfolg gestärkt. Die wieder beim CFO zusammenlaufende Berichts-
linie der Finanzspezialisten stellt sicher, dass die Ausrichtung an der Gesamtperformance stets 
gewahrt bleibt. Die Einführung eines integrierten Controllings hat auch die Rollen und Zustän-
digkeiten zwischen den Controlling Experten geschärft. Regelmässiger Austausch zu laufen-
den Themen und Diskussion von Prozessverbesserungen tragen dazu bei, dass sich der Con-
trolling Bereich immer stärker von starren Denk- und Handlungsmustern löst und sich in eine 
agile Richtung entwickelt. Prioritär sind vor allem die Schnelligkeit der Umsetzung als auch 
ganzheitlich formulierte Handlungsempfehlungen für das Business entlang der Wertschöp-
fungskette. Durch die Etablierung der integrierten Controlling Organisation wurden letztend-
lich wichtige Weichen für eine gemeinsame Ausrichtung aller Tätigkeiten an den strategischen 
Zielen des Unternehmens gelegt. Deren erster positiver Beitrag wird für die nächste Zukunft 
erwartet. 
 
5.4. Ausblick 

Die wichtigsten ersten Grundlagen für eine effiziente, integrierte Finanztätigkeit sind gesetzt 
und deren positiver Beitrag ist nach kurzer Zeit bereits deutlich erkennbar. Um für die Schnell-
lebigkeit und Unvorhersehbarkeit der Zukunft gut gerüstet zu sein, braucht es jedoch mehr als 
eine neue Struktur in der Controlling Organisation. Im nächsten Schritt geht es vor allem um 
die Automatisierung der der Prozesse, Datenverarbeitung und Analyse, um die Effizienzge-
winne weiter zu steigern und die Controlling Ressourcen von den Routinetätigkeiten zu be-
freien. Ganz im Sinne der aktuellen Trends und der «CFO Agenda 2024» stellt bei «Happy 
Goods» die Digitalisierung der Finanzfunktion und die Transformation in Richtung einer «data 
driven company» wichtige Rahmenbedingungen für die Zukunft. Eine Studie, die Ende 2023 
von Haufe durchgeführt wurde, zeigt, dass die digitale Transformation bei über 80% in der 
Teilnehmer priorisiert wird. Vorteile ergeben sich vor allem durch eine bessere Entscheidungs-
qualität und schnellere Entscheidungsunterstützung gefolgt von verbesserter Finanzplanung 
und Prognoseerstellung.  Die Transformation erfordert eine Modernisierung der Prozesse und 
Einsatz moderner Technologien wie beispielsweise Smart Dashboards, Predictive Forecast und 
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Advanced Analytics – diese sind aus Sicht von «Happy Goods» für den internen Einsatz beson-
ders relevant15.   
 

 

Abbildung 6: Vorteile durch die Transformation in ein datengetriebenes Unternehmen (Haufe Online Redaktion (2023)) 

Um die Digitalisierung kümmert sich ein neu etabliertes Business Intelligence Team, das bereits 
angefangen hat, die Voraussetzungen für den Einsatz und Implementierung von künstlicher 
Intelligenz im Finanzbereich zu evaluieren. Somit steht das Jahr 2024 bei «Happy Goods» ganz 
im Zeichen der Digitalisierung– Überführung des alten SAP ERP Systems auf die SAP 4-Hana 
Plattform mit erweiterten Möglichkeiten der Datenanalyse sowie der unternehmensinternen 
Zentralisierung der Datenströme, stetige Weiterentwicklung und Integration externer Markt-
daten im Management Information System sind die unmittelbaren nächsten Schritte zum Ziel 
einer «Data-Driven Performanceorganisation». Mit all diesen Tools wird die Finanzorganisation 
bestmöglich auf die Herausforderungen der Zukunft reagieren und die Schnelllebigkeit, Agili-
tät und Unvorhersehbarkeit managen. Es ist ausser Frage, dass die künstliche Intelligenz nicht 
alleinig alle Probleme lösen wird und neben einer soliden Datengrundlage auch ein Lernen auf 
allen Ebenen stattfinden muss, jedoch werden vor allem Forecasts und Entscheidungen signi-
fikant verbessert und durch den Einbezug relevanter externer Daten (z.B. Marktentwicklung, 
Konsumentenstimmung, Inflationstrends etc.) fundierter erfolgen können.  

«Wir leben in einer Welt, die in Daten ertrinkt.  
Wir haben die Wahl, ob wir sie weiterhin ignorieren 

und als grosses Rauschen abtun oder ob wir sie nut-
zen wollen».16 

                                                   
15 Vgl. S. Meier, «Digitale Transformation hat für CFOs Prioritiät (2023), Haufe.  
16 Jorn Lyseggen, CEO Meltwater, https://www.studihub.de/digitalisierung-die-besten-30-zitate-und-sprueche/ 
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Disruption im Bereich des ‚Service Desk’ 

 
Tobias Steinig

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Fondsdienstleister in einem  
sich dynamisch verändertem 
Wettbewerbsumfeld   

 

Falk Sauer

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Digitale Transformation in  
der Handlöt-Industrie 4.0
St. Gallen 2023

Digitale Transformation in der 
Handlöt-Industrie 4.0  
Chancen und Herausforderungen 

 
Marcel Teller

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Die deutsche Automobil- 
industrie in der Krise 
St. Gallen 2023

Die deutsche Automobilindustrie 
in der Krise  
Folgen und Maßnahmen aus Sicht der  
Ingenieursdienstleister 

 
Christian Barner

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Reaktivierung eines land
wirtschaftlichen Betriebes  
mit Wildtierhaltung in  
Österreich
St. Gallen 2023

Reaktivierung eines land - 
wirtschaftlichen Betriebes mit 
Wildtierhaltung in Österreich

 
Stefan W. Pirker

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Das unbewusste Stress- 
modell
St. Gallen 2023

Das unbewusste Stressmodell  
Die Auswirkungen von unbewusstem Stress auf  
Organisationen und Privatpersonen

 
Dr. Nikolas Epp

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Schweizer Chemie- und  
Pharmaunternehmen im  
Wandel der Zeit
St. Gallen 2024

Schweizer Chemie- und Pharma-
unternehmen im Wandel der Zeit
Herausforderungen und Trends 

Dr. rer. nat. Adrian B. Pritzius 

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Softwarelösungen in der 
Travel Retail Industrie
St. Gallen 2024

Softwarelösungen in der  
Travel Retail Industrie
Herausforderungen und Strategien in 
der Post-Pandemie-Ära

Manuel Heidler

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



2010 – 2019

Vermarktung und Investition  
in der Gesundheitsbranche
Ricarda Cramer, Jörg Genstorfer

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Optimierung von Prozessen  
und Projekten
Kevin Schmidhauser, Armin Bredel

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Analysieren, bewerten,
kontrollieren
Laurin D. Friedrich, Anna Dirksen, Daniel Voss

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Vermarktung und Investition 
in der Gesundheitsbranche
2. Auflage 2020, 
186 Seiten

Optimierung von 
Prozessen und Projekten
2. Auflage 2020, 
225 Seiten

Analysieren, bewerten,
kontrollieren
2. Auflage 2020
289 Seiten

Prozesse effizient gestalten
2. Auflage 2020,
172 Seiten

Prozesse effizient gestalten
Andrea Wagenheim

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Optimale Organisations-
entwicklung
2. Auflage 2020,
193 Seiten

Märkte analysieren.
Integrierte Strategien
entwickeln.
2. Auflage 2020
206 Seiten

Optimale  
Organisationsentwicklung
Christian Grajek, Christian Wolfsteiner

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Märkte analysieren.
Integrierte Strategien entwickeln.
J. Schmidt, Michael Klade

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Der Kunde im Fokus
2. Auflage 2020,
285 Seiten

Das EFQM-Exzellenz-Modell 
und seine Anwendung
2. Auflage 2020,
128 Seiten

Humanressourcen:
Rekrutierung, Aus- und
Weiterbildung
2. Auflage 2020,
192 Seiten

Der Kunde im Fokus
Maura Trumpp, Bernd Frühwald, Enrico Kehding

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Das EFQM-Exzellenz-Modell  
und seine Anwendung
Stephan Gehling

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Humanressourcen: 
Rekrutierung, Aus- und 
Weiterbildung
Martin Schmauss, Riccardo Sawkin

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Ganzheitliche
Unternehmensanalyse
Karl Paukner, Jannis Lindschau

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Erschliessung neuer
Geschäftsfelder
Swen Postels, Sabine Kerum

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Ideen- und Innovations
management
2. Auflage 2020,
170 Seiten

Ganzheitliche
Unternehmensanalyse
2. Auflage 2020,
172 Seiten

Erschliessung neuer
Geschäftsfelder
2. Auflage 2020
144 Seiten

Ideen- und 
Innovationsmanagement
Markus Heubi, Robert Hormes, Rainer Brockmöller

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Strategische Planung & 
Controlling
Thomas Schuler, Thomas Schwarz, Tamara Garny

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

  

Integriertes Key-Account-
Management
Hans-Jörg Lindner, Joachim Schmid, 
Roger Affeltranger

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Produktmanagement  
in Einzelhandel und Medienwelt
Nina Dianna Tebartz, Wilfried Wüst

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Integriertes Key-Account-
Management
2. Auflage 2020,
268 Seiten

Produktmanagement
in Einzelhandel und  
Medienwelt
2. Auflage 2020,
156 Seiten

Strategische Planung & 
Controlling
2. Auflage 2020,
268 Seiten

Planen & Optimieren
Armin Huerlimann, Alexander Hust

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Wettbewerb & Marktbearbeitung
Simone Bliem, Wolfgang Blender

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Transfer & Auslagerung
Hagen Höhl, Thomas Gazlig

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Planen & Optimieren 
2. Auflage 2020,
198 Seiten

Transfer & Auslagerung
2. Auflage 2020,
194 Seiten

Wettbewerb & Markt- 
bearbeitung
2. Auflage 2020
152 Seiten

Wettbewerb & Marktbearbeitung
Simone Bliem, Wolfgang Blender

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Produkt & Vermarktung
Iris Maria Ziegler, Eva-Maria Tomic, Erwin Thom

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Projektmanagement &
Prozessoptimierung
Frank Weinfurth, Gabriel Alain Fechir

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Produkt & Vermarktung
2. Auflage 2020,
252 Seiten

Projektmanagement &
Prozessoptimierung
2. Auflage 2020,
188 Seiten

General Management & 
Strategie
2. Auflage 2020,
338 Seiten

General Management & 
Strategie
Daniel L. Rüedi, Thomas Grün, Ingrid Schwaiger

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums
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