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Vorwort

Die International Group of Controlling (IGC) versucht, eine international
getragene Controlling-Konzeption zu etablieren, das Berufs- und Rollenbild
des Controllers zu profilieren und die Qualitit der Controlling-Ausbildung
sicherzustellen. Mit dem Controller-Worterbuch, dem Controller-Leitbild,
dem Controlling-Prozessmodell, den Controlling-Prozesskennzahlen, dem
Grundsatzpapier, der DINSPEC 1086 und der Zertifizierung von Aus-
bildungsprogrammen hat die IGC wichtige Grundlagen fiir eine wirkungs-
volle Controller-Arbeit und einen international anerkannten Controlling-
Standard geschaffen.

In diesen Publikationen und Standards wurden vor allem die Aufgaben
und die Rolle des Controllers sowie die notwendigen Elemente und
Abldufe fir ein wirkungsvolles und effizientes Controlling im Manage-
mentprozess der Zielsetzung, Planung und Steuerung definiert. Die
damit einhergehenden Anforderungen an Controller und deren Kom-
petenzen wurden in den IGC-Publikationen, insbesondere im Grund-
satzpapier, implizit erwdhnt; eine tiefergehende Auseinandersetzung mit
Controller-Kompetenzen hat jedoch bislang nicht stattgefunden.

Die vorliegende Publikation schlief3t diese Liicke und beschreibt erstmals
ein durchgingiges Modell fir das Kompetenzmanagement im Control-
ler-Bereich. Mithilfe des Modells bekommen Controller, HR-Verant-
wortliche, Fiihrungskrifte sowie Aus- und Weiterbildungsinstitutionen
ein in der Praxis konkret anwendbares Werkzeug zur Kompetenzent-
wicklung, -iiberpriifung und -steuerung in die Hand. Darauf sind wir
besonders stolz, ist die heutige Rolle der Controller doch eine duflerst
anspruchsvolle. Der gezielte Aufbau und Erhalt geforderter Kompeten-
zen ist ein Schliissel, um den gestellten Anforderungen gerecht zu
werden. Das vorliegende Werk gibt dazu Orientierung und Handlungs-
anleitung.

Mein Dank gilt allen Mitgliedern der Arbeitsgruppe ,,Controller-Kom-
petenzmodell®, ganz besonders jedoch der Schrift- und Projektleiterin
Dr. Rita Niedermayr, die mit ungeheurem Engagement die vorliegende
Publikation initiiert und koordiniert hat.

FH-Prof. Dipl. Ing. Dr. Heimo Losbichler

Vorsitzender des Managment Board der IGC und Stv. Vorsitzender des
Internationalen Controller Vereins (ICV)
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Management Summary

Die International Group of Controlling (IGC) stellt in ihrem Leitbild
den Controller als Management-Partner an die oberste Stelle. Neben
fachlich-methodischen Kompetenzen sollen Management-Partner tiber
ein fundiertes Geschiftsverstindnis, ausreichend Social Skills sowie iiber
die Fihigkeit, das Rollenverhalten situativ anpassen zu konnen, verftigen.
Mittlerweile hat sich der Wandel des Berufs- und Rollenbildes, nicht
zuletzt auch auf Basis der nachhaltigen Aktivititen der IGC, im
Bewusstsein der Entscheidungstriger etabliert. Wie gezielt managen
Unternehmen nun aber den Wandel des Berufs- und Rollenbildes ihrer
Controller? Wie gehen die Controlling-Verantwortlichen mit den
wachsenden, vielschichtigen Anforderungen um?

Bislang hat eine fundierte Auseinandersetzung mit Controller-Kom-
petenzen innerhalb der Controlling- und Finanzorganisationen noch
nicht stattgefunden. Ein tendenziell gering ausgeprigtes Kompetenzbe-
wusstsein resultiert in einem Defizit im systematischen Umgang mit
Controller-Kompetenzen. Damit verbunden sind nicht zu unterschit-
zende personelle Risiken: Unternehmen laufen Gefahr, nicht tber die
erforderlichen Kompetenzen zur Umsetzung ihrer Controlling- und
Unternehmensstrategie zu verfiigen. Ein fehlendes Kompetenzmanage-
ment dufert sich in der Praxis in

e wiederholten Fehlbesetzungen,
e einem falschen Einsatz von Mitarbeitern,
e unzureichendem Know-how,

e einer problembehafteten Zusammenarbeit zwischen Controllern und
ihren Stakeholdern,

e ciner steigenden Unzufriedenheit und mangelnder Motivation der
Mitarbeiter sowie

o {iberdurchschnittlicher Fluktuation.

Die sich daraus ergebenden negativen Auswirkungen reichen von
mangelnder Controller-Performance bis hin zu Burn-Out-Fillen. Ohne
ein systematisches Kompetenzmanagement in der Controller-Organisa-
tion konnen diese Defizite bestenfalls temporir durch Einzelmafinahmen
kompensiert werden. Jedoch kostet Improvisation bekanntlich viel Geld
und Energie und fthrt nur zu suboptimalen Ergebnissen.

Das Controller-Kompetenzmodell der IGC setzt hier an und bietet
erstmals eine durchgingige Methodik fiir das Kompetenzmanagement
im Controller-Bereich. Es besteht aus einem umfangreichen, hierar-
chischen Kompetenzkatalog, aus Muster-Funktionsprofilen sowie aus
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darauf aufbauenden generischen Muster-Kompetenzprofilen fiir fol-
gende Controller-Funktionen:

e Leiter Controller-Bereich

Strategischer Controller

Beteiligungscontroller
e Werkscontroller

e Vertriebscontroller

e Personalcontroller

Der hierarchische Kompetenzkatalog orientiert sich am Kompetenzatlas
von Heyse/Erpenbeck und baut auf dem IGC-Controlling-Prozessmodell
bzw. dem Controller-Leitbild auf. Er definiert zum einen Basiskompeten-
zen flir Wissensarbeiter und zum anderen erfolgskritische Controller-
Kompetenzen auf prozessiibergreifender und -spezifischer Ebene. Diese
Kompetenzen werden anhand ihrer Erlduterung, dem Kompetenzbegriff,
einer Kompetenziibertreibung und einer Begriindung der Auswahl im
Controlling-Kontext detailliert abgebildet. Der Kompetenzkatalog umfasst
45 ausfiihrlich beschriebene Kompetenzen und gibt zugleich einen Uber-
blick iiber das relevante Fachwissen im Kontext des IGC-Controlling-
Prozessmodells. Der Kompetenzkatalog ist eine generische, nicht auf den
Kontext einer Organisation angepasste Orientierungsgrundlage fiir die
Erstellung von Kompetenzprofilen und fiir die systematische Auswahl und
Modellierung von Controller-Kompetenzen.

Ein wesentliches Charakteristikum des Controller-Kompetenzmodells ist
seine output-orientierte Strukturierung. Output-orientiert bedeutet, dass
die einzelnen Controller-Kompetenzen entsprechend ihres Erfolgsbeitra-
ges zur Controller-Performance unterschiedlichen Kategorien zugeord-
net werden. Konkret unterscheidet das Modell finf Output-Kategorien:

* Know-how & Anwendung: Beinhaltet Kompetenzen, die Controller
befahigen, iiber ihre ausgepriagte Fachexpertise auf dem Gebiet der
Unternehmenssteuerung und anderer relevanter Wissensbereiche im
Unternehmen als betriebswirtschaftliches Gewissen zu agieren sowie
als interner Berater die Unternehmensentwicklung mitzugestalten.

® Leadership: Beinhaltet Kompetenzen, die Controllern die Fihigkeiten
verleihen, Fithrungsaufgaben eigenverantwortlich wahrzunehmen und
eine aktive Rolle im Zusammenhang mit der Umsetzung der Con-
trolling-Prozesse unter Beweis zu stellen.

* Kundenfokus: Beinhaltet Kompetenzen, die es Controllern ermogli-
chen, ihre Leistung service- und kundenorientiert zu erbringen und
gegentiber ihren Stakeholdern Wirkung zu erzielen.
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e Effizienz: Beinhaltet Kompetenzen, die Controllern dazu verhelfen,
ihre knappen Ressourcen rational einzusetzen und wirtschaftlich zu
arbeiten.

e Zukunftsgestaltung: Beinhaltet Kompetenzen, die Controller dazu
befihigen, Akzente fiir zukunftstrichtige betriebswirtschaftliche Ent-
scheidungen und fiir die Weiterentwicklung des Controller-Bereichs
und des Controllings zu setzen.

Die Muster-Kompetenzprofile fiir die im Rahmen der Veroffentlichung
thematisierten Controller-Funktionen orientieren sich an dieser Struktur.
Bei der Erstellung der Controller-Kompetenzprofile wurde darauf geach-
tet, dass nicht zu viele einzelne Kompetenzen enthalten sind, weil dies zu
Uniibersichtlichkeit und Verzettelung fithren wiirde. Gleichzeitig war es
ein Anspruch, mit einem ausgewogenen Set an Controller-Kompetenzen
in allen fiinf Output-Kategorien zu arbeiten. So umfasst jede der funf
Output-Kategorien wiederum jeweils finf Controller-Kompetenzen
(5% 5). Mit dem Profilraster der 25 Controller-Kompetenzen wird es
moglich, Controller-Kénnen in seiner Vielschichtigkeit und Mehrdimen-
sionalitit zu erfassen, zu evaluieren, zu planen und zu steuern. Alle sechs
Muster-Kompetenzprofile haben rein exemplarischen Charakter und sind
auf den konkreten Unternehmens-Kontext anzupassen.

Mit den Muster-Kompetenzprofilen bietet die IGC Controllern, HR-
Verantwortlichen, Fiihrungskriften sowie Aus- und Weiterbildungs-
institutionen ein in der Praxis konkret anwendbares Werkzeug zur
Kompetenzentwicklung, -iiberpriifung und -steuerung. Unternehmens-
intern ist das Controller-Kompetenzmodell ein Schliissel fiir die Per-
sonalentwicklung von Controllern, fiir die richtige Besetzung von
Controller-Funktionen und die realistische Organisationsentwicklung
im Controller-Bereich. Extern bietet es vor allem Aus- und Weiter-
bildungsinstitutionen, aber auch Hochschulen die Chance, maf3-
geschneiderte effektive Programme abseits des one-size-fits-all-Ansatzes
zu etablieren und grofleren Kundennutzen zu generieren.

Lernen wird heute, insbesondere wenn es um die als Fachexperten
positionierten Controller geht, von vielen immer noch einseitig auf die
Aneignung von Fach- und Sachwissen, von Fertigkeiten und Qualifika-
tionen reduziert. Diese Lernprozesse sind zwar weiterhin die notwendige
Voraussetzung betrieblicher Bildung, gentigen aber angesichts der
Anforderungen des modernen Berufs- und Rollenbilds bei weitem nicht
mehr. Gefordert werden Kompetenzen als Fihigkeiten, Problemstel-
lungen in der Controlling-Praxis selbstorganisiert losen zu konnen.
Kompetenzbasierte Trainingsprogramme, Kompetenzentwicklung am
Arbeitsplatz und individuelle Lauftbahnplanung werden zum Schliissel-
faktor fir erfolgreiches Controlling.
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Teil I: Grundlagen und Bezugsrahmen

Die vorliegende Publikation ist ein Grundlagenwerk. Erstmals wird das Thema
Kompetenzmanagement in einem durchgdngigen Modell fiir den Controller-Be-
reich beschrieben. Diese Verdffentlichung richtet sich gleichermaBen an Con-
troller, Personalverantwortliche, Flihrungskrafte sowie Aus- und Weiterbildungs-
einrichtungen. Ziel der Publikation ist es, den an der Kompetenzentwicklung von
Controllern Beteiligten ein in der Praxis konkret anwendbares Werkzeug in die
Hand zu geben.

1 Ziel und Struktur der Publikation

Die vorliegende Publikation ist wie folgt aufgebaut: In Teil I werden die
Grundlagen in Bezug auf den Status quo der Personalarbeit im Controller-
Bereich, das Kompetenzmanagement allgemein sowie die dem Controller-
Kompetenzmodell zugrunde liegenden IGC-Instrumente beschrieben. Kern
der Publikation ist das Controller-Kompetenzmodell, durch dessen Struktur
der Leser Schritt fiir Schritt gefihrt wird. Ausgangspunkt des Controller-
Kompetenzmodells sind die von Controllern auszufithrenden Aufgaben, die
im IGC-Prozessmodell definiert sind. Daraus werden in einem ersten Schritt
alle fiir Controller relevanten Kompetenzen abgeleitet und in einem
Kompetenzkatalog — analog dem Kompetenzatlas von Heyse/Erpenbeck' —
definiert und beschrieben. Der Controller-Kompetenzkatalog unterscheidet
drei Ebenen von Controller-Kompetenzen. Ebene 1 bilden nicht-control-
lingspezifische Kompetenzen, die fiir alle Wissensarbeiter zutreffen. Ebene 2
umfasst controllingspezifische Kompetenzen, die iibergreifend in allen
Prozessen des IGC-Controlling-Prozessmodells gefordert sind. Ebene 3
enthilt controllingspezifische Kompetenzen, die nur in einzelnen Con-
trolling-Prozessen erfolgskritisch sind. Zusitzlich wird das fiir die jeweiligen
Controlling-Prozesse erforderliche Fachwissen beschrieben.

Im zweiten Schritt werden fiir sechs ausgewihlte Controller-Funktionen
idealtypische Kompetenzprofile vorgestellt. Diese Profile beruhen auf dem
Controller-Kompetenzkatalog und auf in der Praxis typischen Aufgaben
und Erwartungen an die jeweilige Controller-Funktion. Die vorgestellten
Kompetenzprofile lassen sich an die individuelle Unternehmenssituation
anpassen bzw. konnen neue Kompetenzprofile fiir andere Controller-
Funktionen durch die Leser selbst erstellt werden. Die IGC zielt darauf ab,
kompetenzbasiertes Arbeiten in der Controller-Praxis zu foérdern. Uber-
legungen zu einem funktionsspezifischen Kompetenzmanagement und
weiterfihrende Anregungen fiir die Entscheidungstrager aus dem Con-
troller- und Finanz-Bereich bzw. aus HR runden das Bild ab.

! Vgl. Heyse/Erpenbeck, 2009, S. S. XIIL
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Der Aufbau der vorliegenden Publikation ist in Abb. 1 iiberblicksartig
dargestellt.

Grundlagen u. IGC-Standards (1.1-4)
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Abb. 1: Aufbau der Publikation

2 Status quo der Personalarbeit im Controller-Bereich

Neue Controller- Das Leitbild der International Group of Controlling stellt den Manage-
Rollen erfordern  ment-Partner ins Zentrum seiner Uberlegungen. Der Management-
vielféltige  partner soll neben dem fachlich-inhaltlichen und technischen Know-
Kompetenzen 15y des Controllings auch tber ein fundiertes Geschiftsverstindnis
verfiigen und die erforderlichen Social Skills sowie ein situativ-angepass-
tes, kompetentes Rollenverhalten unter Beweis stellen. Mittlerweile hat
sich das Leitbild, nicht zuletzt auch auf Basis der nachhaltigen
Aktivititen der IGC, im Bewusstsein der fiir Controlling verantwort-
lichen Entscheidungstriager etabliert. Der Management-Partner ist somit
heute nicht mehr nur eine Wunschformel der Lehrenden und Berater.

Inwieweit entspricht dieser Anspruch nun der betrieblichen Realitit?
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Um eine Antwort auf diese grundsitzliche Frage zu erhalten, empfiehlt es
sich, einen priifenden Blick auf die Personalarbeit innerhalb der Con-
troller-Organisation zu werfen. Wie gezielt managen Unternehmen den
Wandel des Berufs- und Rollenbildes der Controller? Wie wird mit den
wachsenden, vielfiltigen Anforderungen umgegangen? Fiir die Analyse der
Personalarbeit der Praxis werden folgende Studien herangezogen:

® Das WHU—Controlling—Panelz, das Ende 2011 zum Thema ,,Die Con-
troller-Community im Visier erhoben wurde. An diesem Panel nahmen
389 Mitglieder des Panels (mehrheitlich Leiter bzw. Fithrungskrifte der
Controller-Organisation) teil. Die Grundgesamtheit des Panels rekru-
tiert sich aus der deutschsprachigen Controller-Community.

e Das Controlling-Panel des Controller Instituts’, das im September
2013 unter anderem auch einen Spezialteil zum Thema ,Personal-
entwicklung im Controlling® beinhaltete. An dieser Umfrage nahmen
253 Unternehmen teil. Bei den Antwortenden handelt es sich im
Wesentlichen um CFOs, kfm. Leiter und Controlling-Leiter.

2.1 Positives Gesamtbild mit Schwachen bei Soft Skills

Die Teilnehmer des WHU-Controllerpanels stuften ihr Unternehmen und
ihre Controller dahingehend ein, inwiefern sie die Anforderungen in
Bezug auf zwolf spezifische Controller-Kompetenzen erfiillen. Insgesamt
ergaben die Antworten ein positives Gesamtbild. Laut der Selbstwahr-
nehmung der befragten Fiihrungskrifte des Controller-Bereichs werden
Controller den Anforderungen alles in allem gerecht. Bei den Controlling-
Instrumenten, beim Geschiftsverstindnis und bei der Teamfihigkeit
schneiden die Controller-Organisation tiberdurchschnittlich gut ab. Die
Anspriiche an die Kommunikationsfihigkeit, Uberzeugungsfihigkeit und
Fithrungskompetenz werden im Gegensatz dazu nur unterdurchschnitt-
lich erfillt. Das WHU-Controllerpanel belegt damit klar, dass die
Controller bei den Hard-Facts, d.h. beim Handwerkszeug und beim
Geschiftsverstindnis, besser abschneiden als auf dem Gebiet der Social
Skills. Den niedrigsten Erfiillungsgrad zeigt die Umfrage hinsichtlich
Fihrungskompetenz. Das Ergebnis tiberrascht nicht, weil nur ein geringer
Anteil der Controller formale Fithrungsverantwortung hat. Gleichzeitig
werden aber Fihrungskompetenzen vermehrt unabhingig von einer
klassischen Leitungsfunktion benétigt, wenn es darum geht, die Anliegen

> Das WHU-Controllerpanel ist eine seit 2007 bestehende Initiative des Instituts fiir

Management und Controlling in Zusammenarbeit mit dem Internationalen Con-
troller Verein (ICV).

Das Controlling-Panel des Controller-Instituts erfolgt ebenso seit 2007 in Zusammen-
arbeit mit CAFIN Ceska asociace pro finanéni fizeni parallel in Tschechien und in
Osterreich.
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des Controllings bestmoglich umzusetzen und die Zusammenarbeit mit
dem Management und anderen Fachbereichen effektiv zu gestalten. Der
niedrige Erfiillungsgrad bei den Fiihrungskompetenzen kann daher auch
als der deutlichste Schwachpunkt betrachtet werden.

Inwieweit erfiillen Controller in lhrem Unternehmen die
Anforderungen an folgende Kompetenzen und welche
Bedeutung werden diese lhrer Meinung nach in fiinf
Jahren haben?
Beherrschung der — 349
Controllinginstrumente ’
Verstandnis von Geschéft und — 442
Wertschépfung im Unternehmen ’
— 4
Teamfahigkeit 37
Fahigkeit, kritisch zu hinterfragen _ e
und Schwachstellen zu erkennen ’
_ 338
Rechnungswesenkenntnisse 3,6
_ 338
Neutralitat 3,6
Fachwissen anwenden/ _ 3’i
vermitteln kdnnen
_ 38
Standfestigkeit / Riickgrat 4
_ 37
IT-Kenntnisse 38
_ 36
Kommunikationsfahigkeit 42
. _ 36
Uberzeugungsfahigkeit 4,1
3,4
Flhrungskompetenz 3,6
1 2 3 4 5
u Erfillung im Ist .
Geringe Volle Erflllung/
Erfiillung/ Stark steigende
n ZukUnftige Stark sinkende Bedeutung
Bedeutung
Bedeutung

Abb. 2: Erfiillung und Verinderung der Anforderungen an Controller-Kompetenzen®

Entnommen aus: Schiffer/Margolin, 2013, S. 141ff.
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2.2 Anforderungen im Wandel: Vom fachkundigen Experten
zum kompetenten Management-Partner

Die Ergebnisse zeigen weiter, dass die Anforderungen aus Sicht der fiir
den Controller-Bereich verantwortlichen Fiihrungskrifte in den kom-
menden fiinf Jahren insgesamt steigen. Einen besonderen Bedeutungs-
zuwachs werden nach Finschitzung der Befragten die Kompetenzen
Geschiftsverstindnis, die Fahigkeit, kritisch zu hinterfragen und
Schwachstellen zu erkennen, sowie die Kommunikations- und Uber-
zeugungsfihigkeit erfahren. Dahingehend werden Fachkenntnisse in den
Bereichen IT, Rechnungswesen und Controlling an Bedeutung verlieren.
Beim Schlusslicht der Kompetenzanforderungen, den Fiithrungskom-
petenzen, gibt es kaum signifikante Veranderungen.

Zu vergleichbaren Aussagen kommt ebenso das Controlling-Panel des
Controller Instituts: Auch hier fithren die Geschiftskenntnisse gemein-
sam mit Kompetenzen wie Proaktivitit, Einfithlungsvermogen und
Konfliktfahigkeit die Anforderungsliste der kommenden fiinf Jahre an.
Sie werden deutlich tber das fachliche und technische Know-how
gestellt. Anders als beim WHU-Panel werden hier die Fithrungskom-
petenzen zukiinftig hoher gewertet. Dieses Ergebnis kann als Indiz fir
die Entwicklung des Controllers zum Partner auf Augenhohe mit dem
Management gewertet werden.’

2.3 Management der Controller-Kompetenzen auf dem
Priifstand

Nachdem mit neuen und steigenden Anforderungen zu rechnen ist,
sollte auch das systematische Management der Kompetenzen wichtiger
werden. Erfolgreiche Unternehmen managen ihre Controller-Kompeten-
zen bereits heute systematischer als weniger erfolgreiche Unternehmen.
Erfolgreiche Unternehmen machen laut WHU-Panel drei Dinge besser
als die weniger erfolgreichen:

¢ Kompetenzanforderungen sind klar beschrieben und transparent.

¢ Kompetenzanforderungen werden mit der Leistungsbeurteilung der
Controller verkniipft.

® Die Unternehmen unterstiitzen ihre Controller bei Bedarf stirker mit
gezielten, kompetenzbasierten Entwicklungsmafinahmen.

Das WHU-Controllerpanel ist eine seit 2007 bestehende Initiative des Instituts fiir
Management und Controlling in Zusammenarbeit mit dem Internationalen Con-
troller Verein (ICV).
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Controllingspezifische Kompetenzanforderungen und Verhaltenserwartungen an die Controller ...

-I eher Ablehung |:| neutral I:l eher Zustimmung
... sind transparent und fassbar.

sehr erfolgreiche Unternehmen 25% | 63% |

weniger erfolgreiche Unternehmen 22% [ 57% |

... werden in der Leistungsbeurteilung konkret reflektiert.

sehr erfolgreiche Unternehmen 31% [ 55% |

weniger erfolgreiche Unternehmen 29% [ 48% |

... werden bei Bedarf mit gezielten Entwicklungsmafinahmen unterstatzt.

sehr erfolgreiche Unternehmen 24% [ 65% |

weniger erfolgreiche Unternehmen 33% [ 44% |

Abb. 3: Management von Controller-Kompetenzen®

Unzureichende  Erfolgreiche Unternehmen sind auch in diesem Fall die Vorreiter, wenn
Umsetzung des  es um neue Ansitze und Instrumente geht. Umso erniichternder sind die
systematischen  ;ysammengefassten Ergebnisse beider Studien. Weniger als die Hilfte

Kompetenz-  jor Unternehmen setzt sich ausreichend mit Kompetenzanforderungen
managements b 8
o dgr Praxic Auseinander. Funktionsspezifische, auf die Aufgaben der Controller

abgestellte Kompetenzanforderungen, und Verhaltenserwartungen wer-
den in einem Grof3teil der Unternehmen weder greifbar noch trans-
parent gemacht. Es besteht damit auch wenig Klarheit tber die
konkreten Kompetenzanforderungen in den einzelnen Funktionen und
fir die Controller-Organisation insgesamt. Auch die Ergebnisse des
Controlling-Panels lassen darauf schlieflen, dass sich viele Unternehmen
nicht dariiber im Klaren sind, welche Kompetenzen sie im Controlling-
Prozess benotigen, oder die identifizierten Kompetenzen nicht einheit-
lich definiert werden. Dies fithrt wiederum dazu, dass Kompetenzen
bestenfalls auf dem Weg subjektiver Einzeleinschitzungen festgestellt
werden und eine valide Messung vielfach nicht stattfindet.

Negative Es existiert ein offensichtliches Defizit im systematischen Umgang mit
Auswirkungen auf  Controller-Kompetenzen. Die beiden o.a. Studien erhirten die These,
die Performance  dags eine auf die Controller-Funktion und Organisation ausgerichtete

des Coné?:ellir;?m; Personalarbeit nur in wenigen ausgewéhlten Unternehmen etabliert ist.

® Entnommen aus: Schiffer/Margolin, 2013, S. 141 ff. Zu &dhnlichen Erkenntnissen
kommen auch Gleich/Ginfllen/Losbichler, 2011, S. 25ff.
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Da es sich bei den Kompetenzen aber um einen zentralen strategischen
Potenzialfaktor handelt, der, wie auch andere Potenzialfaktoren, lang-
fristig auf- und auszubauen ist, laufen die Unternehmen Gefahr, nicht
tiber die erforderlichen Kompetenzen zur Umsetzung ihrer Controlling-
und Unternehmensstrategie zu verfiigen. Ein fehlendes Kompetenzma-
nagement duflert sich in der Praxis in wiederholten Fehlbesetzungen,
einem falschen Einsatz von Mitarbeitern, unzureichendem Know-how,
einer problembehafteten Zusammenarbeit zwischen Controllern und
ihren Stakeholdern, einer steigenden Unzufriedenheit und mangelnder
Motivation der Mitarbeiter sowie in iiberdurchschnittlicher Fluktuation.
Die sich daraus ergebenden negativen Auswirkungen reichen von
mangelnder Controller-Performance bis hin zu Burn-Out-Fillen. Ohne
systematisches Kompetenzmanagement in der Controller-Organisation
konnen diese Defizite bestenfalls temporir durch Einzelmafinahmen
kompensiert werden. Jedoch kostet Improvisation bekanntlich viel Geld
und Energie und fiihrt nur zu suboptimalen Ergebnissen.”

Meist sind die Fachbereiche selbst fiir das Management ihrer Kom-
petenzen zustindig. Uberwiegend liegt die Verantwortung dafiir beim
CFO oder beim Leiter des Controller-Bereichs in Zusammenarbeit mit
dem HR-Verantwortlichen, wobei der Controller-Bereich tiberwiegend
federfithrend ist.

Fraglich ist, ob der CFO und die leitenden Controller dem Thema
Kompetenzen neben all ihren anderen fachlichen Schwerpunkten und
Verpflichtungen eine grofle Bedeutung beimessen konnen und wollen.
Die Ergebnisse lassen eher darauf schlieflen, dass Kompetenzmanage-
ment bei den meisten Unternehmen auf der Agenda nachranging
platziert ist. Da eine erfolgreiche Steuerung der Controller-Leistungen
heute aber neben den klassischen Performance Measurement-Ansitzen
zwingend auch ein auf das Unternehmen und die Controller-Organisa-
tion zugeschnittenes Kompetenzmanagement verlangt, sind die Ent-
scheidungstriger gut beraten, diesen Punkt verstirkt aufzugreifen und
die damit verbundenen Chancen zu erkennen und zu realisieren.

7 So fordern z.B. Klein et al. eine Differenzierung der Kompetenzanforderungen fiir die
Personalauswahl der Controller in Abhingigkeit vom Controlling- und Rollenver-
stindnis, vom Entwicklungsgrad des Controllings im Unternehmen und den damit
zusammenhingenden Aufgaben. Vgl. Klein, (Hrsg.), 2013, S. 19ff.
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Gesamt
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Wer ist fiir das controllingspezifische Kompetenzmanagement in lhrem

uCFO
m Controlling-Bereich federflihrend in Zusammenarbeit mit der Personalentwicklung
Controlling-Bereich in Zusammenarbeit mit der Personalentwicklung (federfiihrend)
m Leitung Organisation
u Leitung IT
Andere
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33%
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Abb. 4: CFO und leitende Controller federfithrend im Kompetenzmanagement®

Definition des
Kompetenz-
begriffs

3 Grundlagen des Kompetenzmanagements

3.1  Kompetenzbegriff und Kompetenzklassen

Lernen wird immer noch von vielen auf die Aneignung von Fach- und
Sachwissen, von Fertigkeiten und Qualifikationen reduziert. Diese Lern-
prozesse sind zwar weiterhin die notwendige Voraussetzung betrieblicher
Bildung, geniigen aber angesichts der Anforderungen des globalen Wett-
bewerbs bei weitem nicht mehr.” Gefordert werden heute Kompetenzen als
Fahigkeiten, Problemstellungen in der Praxis selbstorganisiert 19sen zu

8 Entnommen aus: Waniczek, 2013, S. 80.

? Vgl. Kuhlmann/Sauter, 2008, S. 2.
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konnen. Erpenbeck/v. Rosenstiel® definieren Kompetenzen in diesem
Sinne als Selbstorganisationsdisposition. Dabei wird zwischen zwei Arten
von Kompetenzen unterschieden: Kompetenzen, die ,fiir Selbststeuerungs-
Strategien (...) unter — moglicherweise unscharfer — Zielkenntnis®
notwendig sind, und Kompetenzen, die ,fiir Selbstorganisationsstrategien
im engeren Sinne (...) unter Zieloffenheit notwendig sind“. Bei ersteren
dominieren die fachlich-methodischen Kompetenzen. Bei letzteren stehen
personale, sozial-kommunikative und aktivitdtsorientierte Kompetenzen
im Vordergrund.

Wissen ies.

Abb. 5: Zugrundeliegender Kompetenzbegriff'

Weniger wissenschaftlich ausgedriickt geht es bei Kompetenzen grund-
sitzlich um gezeigtes Verhalten. Sie werden erginzt durch personliche
Orientierung und Motivation und gehen dementsprechend iiber reines
Wissen hinaus. Wissensvermittlung unterscheidet sich somit von Kom-
petenzentwicklung, da Kompetenzen erst durch deren Umsetzung sichtbar
werden. Aus Sicht des einzelnen Unternehmens geht es primdr darum,
herauszufinden, welche Kompetenzen erfolgsentscheidend sind. Es muss
ein enger Link zur Strategie und zu den Werten des Unternehmens
hergestellt werden. Beispielsweise kann ein international expandierendes
Unternehmen das Ziel haben, stirker zu einer Gruppe zusammenzuwach-

' Vgl. Erpenbeck/v. Rosenstiel, 2003, S. XV.
" In Anlehnung an: Erpenbeck/v. Rosenstiel, 2007, S. XII.
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sen. Folglich ist es speziell fiir diesen Konzern wichtig, Kompetenzen rund
um Kooperation und Austausch zwischen Lindern und Gesellschaften in
den Vordergrund zu riicken."” Dabei stellen Kompetenzen die Schnitt-
menge zwischen Wissen, inhdrenten Fihigkeiten und erlernten Qualifika-
tionen dar. Sie werden von individueller Erfahrung, individuellen Werten
und Werthaltungen sowie Unternehmenswerten beeinflusst.

Kompetenzen kénnen somit nur angeeignet werden, wenn Regeln, Werte
und Normen zu eigenen Emotionen und Motivationen verinnerlicht
werden. Kompetenzen lassen sich deshalb auch nicht ,vermitteln®.
Mitarbeiter konnen diese nur selbst erwerben, indem sie in realen
Entscheidungssituationen, am Arbeitsplatz, beim Kunden oder auch in
Projekten Widerspriiche, Konflikte oder Verunsicherungen verarbeiten
und so zu neuen Emotionen und Motivationen gelangen. Kompetenzen
erfordern daher auch Lernsysteme, die Lernen und Arbeiten, Lernen und
Umsetzen wieder stirker zusammenfiihren."

Auf Basis dieser Definitionen lassen sich vier grundlegende Kompetenz-
klassen unterscheiden, die auch als Systematisierung in dieser Veroffent-
lichung verwendet werden: Kompetenzen'* des

® personalen,
o aktivitits- und umsetzungsorientierten,
e fachlich-methodischen und

o sozial-kommunikativen Bereichs.

Bei der personalen Kompetenz stehen u.a. Aspekte wie Eigenverant-
wortung, Loyalitidt oder Ganzheitliches Denken im Vordergrund. Dabei
handelt es sich um fundamentale Fihigkeiten, die eine Person und deren
Kompetenzzuschreibung mafigeblich priagen. Sozial-kommunikative
Kompetenz umfasst ein Biindel an Fihigkeiten, die dabei helfen, eigene
kommunikative und kooperative Moglichkeiten einzusetzen (z.B. Anpas-
sungsfahigkeit, Kommunikationsfihigkeit etc.). Fur den Handlungserfolg
besonders essenziell sind Aktivitits- und Umsetzungskompetenzen. Sie
entscheiden dariiber, ob es uns gelingt, Gewolltes in eine Handlung
umzusetzen (z.B. Tatkraft, Initiative, Impulsgeben). Fach- und Methoden-
kompetenz umfasst Fach- und Sachwissen und seine Anwendung und
Weiterentwicklung, aber auch die Fihigkeit, methodenbasiert zu arbeiten.

Oft wird Wissen mit Kompetenz gleichgesetzt. Wissen allein begriindet
aber niemals Handlungsfihigkeit, sondern ist eine operative Voraus-
setzung dafiir. Fertigkeiten und Qualifikationen fithren zwar zu Hand-
lungsfihigkeit, jedoch nicht in einem kreativen, selbstorganisierten

"> Vgl. Demel, 2015, S. 1.

1 Vgl. Kuhlmann/Sauter, 2008, S. 2.
" Vgl. Erpenbeck/v. Rosenstiel, 2003, S. XVII; vgl. auch Heyse/Erpenbeck, 2009.

24



Teil I: Grundlagen und Bezugsrahmen

Sinne. Auch sie sind lediglich operative Voraussetzungen fiir echte
strategische Kompetenzen.

Die vier Kompetenzklassen werden in Theorie und Praxis regelmif3ig
verwendet und bilden eine gute Grundlage fiir die Systematisierung von
Kompetenzen fiir jedes Unternehmen. Auch wenn im Einzelfall andere
Begriffe oder Differenzierungen verwendet werden, findet sich diese
typische Klassierung immer wieder und bildet damit die Grundlage fiir
alle Instrumente, die einzeln oder im Rahmen eines umfassenden
Kompetenzmanagements eingesetzt werden konnen.

3.2 Erfolgsfaktoren eines Kompetenzmanagements

Zur erfolgreichen Implementierung eines Kompetenzmanagements in
der Praxis gilt es verschiedene Faktoren zu beachten, die im Folgenden
beschrieben werden.

3.2.1 Bildung von Job-Familien bzw. Funktionsgruppen

Als erster Erfolgsfaktor bei der Einfithrung eines Kompetenzmanage-
ments kann die Bildung von Job-Familien, Funktionsfamilien oder
-gruppen genannt werden. Kompetenzmanagement auf Basis von Stellen
wire zu aufwendig und wiirde nur den Grad der Komplexitdt steigern,
ohne dabei Mehrwert zu liefern. Daher muss eine hohere Aggregations-
ebene gewihlt werden. Hierbei werden in einer Funktionsgruppe Stellen
zusammengefasst, fiir deren Erfiillung oder Ausfiihrung gleiche oder
dhnliche Kompetenzen notig sind. Funktionsgruppen umfassen aber
nicht nur dhnliche Kompetenzen; fiir sie werden typischerweise auch
kohirente Karrierepfade definiert” (fiir controllerspezifische Funktions-
gruppen s. Kapitel 11.4).

Innerhalb einer Funktionsgruppe ist auflerdem ein Austausch bzw.
Wechsel der Positionen sehr gut moglich, sodass aus Sicht des Unter-
nehmens Engpisse gut tberbriickt und Modelle der Job-Rotation
angeboten werden konnen.'® Als Modell der Funktionsgruppen kann eine
Einteilung nach hierarchischen Stufen vorgenommen werden. Dabei wird
berticksichtigt, wie viele verschiedene Hierarchiestufen an Funktions-
gruppen vorhanden sind, die durch eine klare Abgrenzung der Verant-
wortlichkeiten pro Stufe beschrieben werden. So gibt es z.B. in einem
Chemieunternehmen mit rund 800 Mitarbeitern vier Funktionsgruppen
mit jeweils unterschiedlichen Verantwortlichkeiten, die sich in Mitarbei-
ter, Gruppenleiter/Meister, Abteilungsleiter und Bereichsleiter unterteilen.

" Vgl. Brockermann, 2012, S. 338.
16 Vgl. Grote/Kauffeld/Frieling, 2012, S. 50.
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Dieser Ansatz beschreibt klar, wie sich die Aufgaben pro Stufe verindern
und eignet sich als Basis fiir die Planung von Karrierepfaden.

Folge-

Qi Q2 Q3 Q4 Budget | .
jahr

Technischer

o, o, 400 Py 7o 50 o
Facharbeiter 8% 16%| -12%| -22%| -27%| -29%

Logistikplaner 9 % 13 % 12%| -14%| -16%| -22%

Arbeiter

Maschinenbau 17 % 16 % 19 % 15%| -25%| -33%

Kaufmannischer

15 % 15 % 12%| -25%| -28%| -20%
Angestellter

Nacharbeiter 0 9% 8 % 0% -9 % -11 %

Maschinist

Metallbearbeiter 9% 5% 0% 2% 5% 9%

Qualitatssicherer 19 % | -18%| -19%| -18% | -20%| -21%

Abb. 6: Simulation des Kapazititsrisikos (Unter- und Uberdeckung) auf Funktions-
gruppenbasis'”

Abb. 6 zeigt, wie eine Einteilung in Funktionsgruppen in einem Indus-
trieunternehmen aussehen konnte und wie eine Personalplanung auf Basis
von Funktionsgruppen darstellbar ist. Hier wird je Funktionsgruppe die
Uber- und Unterdeckung sichtbar, auf deren Basis Versetzungen inner-
halb des Unternehmens oder Entwicklungen in bestimmte Funktions-
gruppen hinein vorgenommen werden konnen.

3.2.2  Erstellen von Kompetenzprofilen

Einen weiteren Erfolgsfaktor stellen Kompetenzprofile dar. Diese werden
auf Basis der Funktionsgruppen entwickelt und umfassen typischerweise
neben den fachiibergreifenden Kompetenzen auch die fachlichen An-
forderungen. Hier werden die Ausprigungen der einzelnen Kompeten-
zen in einer vorher fir das Unternehmen definierten Skalierung
festgelegt (Bsp. vgl. Abb. 7). In ihr wird nicht nur dargestellt, wie ein

7 Vgl. Strack./Becker, 2009, S. 25-32.
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Soll-Profil aussehen kénnte, sondern auch, wie ein einzelner Mitarbeiter
mit seinem Ist-Profil dem Soll-Profil gegentiber gestellt werden konnte.

Ist-Profil vs.
Kompetenzprofil Soll-Profil

Tatkraft

Initiative
Ergebnisorientiertes Handel
Zielorientiertes Fuhren
Konsequenz

Beharrlichkeit

Impulsgeben
Entscheidungsfahigkeit

Gestaltungswille

ALDANA

Belastbarkeit

B Ist-Profil B Soll-Profil

Abb. 7: Muster-Kompetenzprofil — Soll-Auspragung versus Ist-Profil

Die Bewertung eines Profils erfolgt dabei auf Einzelkompetenzbasis. Das
bedeutet, dass jede Kompetenz fiir sich allein stehend bewertet wird. Die
vorab vom Unternehmen bzw. fiir eine Job-Familie als notwendig
definierten Kompetenzen koénnen dabei in geeignete Gruppen oder
Dimensionen gegliedert und gegebenenfalls aggregiert dargestellt werden.

Unter Kompetenzgruppen bzw. Kompetenzklassen versteht man die
Zusammenfassung von artverwandten Einzelkompetenzen zu einer
Gruppe. Beispielsweise konnen die Einzelkompetenzen ,, Tatkraft, ,Ini-
tiative®, ,Ergebnisorientiertes Handeln etc. aus Abb. 7 zur Kompetenz-
gruppe ,,Aktivitits- und Umsetzungskompetenz“ zusammengefasst wer-
den.” Wie eine solche Gliederung speziell fiir die Funktionsgruppe der
Controller ausgestaltet sein kann, ist in Kapitel II.4 zu finden.

Auf diese Weise entstehen fiir alle Stufen der Funktionsgruppen unter-
schiedliche Anforderungsprofile, welche sich durch den Ausprigungsgrad
der verschiedenen Kompetenzen differenzieren. Beispielsweise ist bei der

18 Vgl. Heyse/Erpenbeck, 2009, S. 135ff.
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Hierarchiestufe des leitenden Angestellten das Anforderungs- oder auch
Sollprofil im Bereich der ,,Personalen Kompetenz* und der ,,Sozial-Kom-
munikativen Kompetenz“ hoher ausgeprigt als das eines Experten der
Fachabteilung, dessen Anforderungen im Bereich der ,Fach- und Me-
thodenkompetenz® stirker ausgebildet sind (vgl. Abb. 8).

Leiter vs.
Muster-Kompetenzprofil Fachexperte

Personale Kompetenz m N

4

Aktivitats- u. Umsetzungskompetenz

A

Sozial-kommunikative Kompetenz |

u/n

Fach- und Methodenkompetenz

I Leitender Angestellter M Experte Fachabteilung

Abb. 8: Vergleich des Muster-Kompetenzprofils eines leitenden Angestellten mit dem
eines Experten einer Fachabteilung

3.2.3  Unterstiitzung durch IT-Systeme

Als dritter Erfolgsfaktor soll hier die Unterstiitzung durch IT-Systeme
genannt werden. Verschiedene Anbieter haben Softwareangebote ent-
wickelt, die den Einsatz und die Anwendung von Kompetenzmodellen
unterstiitzen. Durch die Erfassung in einer Software wird zum einen eine
Auswertbarkeit sichergestellt. Es erfolgt eine systematischere Erfassung
der Kompetenzen und die Nachvollziehbarkeit steigt. Auflerdem fordert
dies die Akzeptanz bei Fithrungskriften, die haufig Schwierigkeiten mit
den eher qualitativen Aussagen der Personalentwicklung haben. Des
Weiteren wird durch den Einsatz von IT-Systemen die Moglichkeit der
grafischen Darstellung der Profile erhoht.

Bei der Auswahl eines IT-Systems sollte darauf geachtet werden, wie
dieses in die bereits bestehende IT-Infrastruktur eingegliedert werden
kann. Dabei gilt es, die Implementierung eines separaten Systems zu
vermeiden, welches nicht mit den bereits bestehenden Systemen
interagieren kann. Andernfalls wiirde auf lange Sicht die Frustration der
Benutzer gesteigert werden, die zwischen verschiedenen Systemen
springen miissen, um beispielsweise eine Bewertung im neuen Kom-
petenzmanagement-System mit einer Zielvereinbarung in einem bereits
implementierten System abgleichen zu konnen. Aus diesem Grund
sollten die Anforderungen an ein Kompetenzmanagement-System im
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Vorhinein gekldrt werden: Sollte mit einem solchen System lediglich eine
Bewertung moglich sein, oder sollte dieses mit allen personalstrategi-
schen Systemen vernetzt sein? Dartiber hinaus sollte die Affinitit der
Benutzer gegeniiber den Systemen mit in den Auswahlprozess einfliefen.
Ein zu komplexes System wirkt abschreckend und hemmt die Akzeptanz
— sowohl bei den Beurteilten als auch bei den Beurteilenden.

3.2.4 Schaffen einer Kompetenzkultur und Einbeziehung der
Mitarbeiter aller Ebenen

Die zentrale Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Implementierung eines
Kompetenzmanagements ist der Aufbau einer Kompetenzkultur. Da alle
Mitarbeiter der Organisation hiervon betroffen sind, muss dies ganz-
heitlich auf allen Ebenen implementiert werden. Hierbei sorgt Offenheit
in der Kommunikation beziiglich eines Projektes fiir Akzeptanz und
Verstindnis durch die Mitarbeiter. Dariiber hinaus muss eine Feedback-
Kultur geschaffen werden, die es ermoglicht, offen tiber Kompetenzen zu
sprechen, und ebenso die gegenseitige Beurteilung erlaubt. Da das fiir
einige Mitarbeiter eine grofle Verhaltensinderung bedeutet, ist dies als
ein Prozess zu sehen, der sich tiber einen lingeren Zeitraum erstrecken
kann. Erst, wenn es fiir Mitarbeiter vollkommen normal ist, iiber
Kompetenzen, Expertise oder Defizite zu sprechen, kann man davon
ausgehen, eine Kompetenzkultur im Unternehmen auf allen Ebenen
verankert zu haben.

3.2.5 Projektfokus und organisatorische Dimension

Die Einfiihrung eines betrieblichen Kompetenzmanagements ist ein
komplexer Prozess, der sich tiber alle Abteilungen einer Organisation
erstreckt. Aus diesem Grund empfiehlt sich der Ansatz eines Pilot-
projektes in einem Teilbereich der Organisation. So konnen Erfahrungen
in der Implementierung gesammelt und Verbesserungsvorschlige umge-
setzt werden, bevor das Kompetenzmanagement in der gesamten
Organisation ausgerollt wird. Dabei darf jedoch nicht aufler Acht
gelassen werden, ein gesamthaftes Konzept zu erstellen, welches gleicher-
mafSen auf alle Unternehmensbereiche passt, um nicht Gefahr zu laufen,
ein fiir den Pilotbereich individuelles Konzept zu erstellen, welches
jedoch fur die anderen Unternehmensbereiche unbrauchbar ist.

Bei der Auswahl der Pilotabteilung empfiehlt es sich, einen Bereich zu
verwenden, der das gesamte Unternehmen gut reflektiert. Es sollte
demnach eine Abteilung sein, die weder zu groff (und damit zu
komplex) noch zu klein ist, um nur einen zu geringen Teilbereich der
Organisation abgebildet zu haben. Des Weiteren sollte die Pilotabteilung
aus verschiedenen Hierarchiestufen bestehen, um die Ebenen der
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Job-Familien und damit die oben erwdhnten Anforderungen voneinan-
der abgrenzen zu konnen. Nach einer erfolgreichen Implementierung in
einem Pilotbereich kann das Kompetenzmanagement dann schrittweise
auf andere Bereiche ausgerollt werden.

3.3 Anwendungsfelder von Kompetenzmodellen in der
Personalarbeit

Kompetenzmodelle zu erstellen bedeutet einen erheblichen Arbeits-
aufwand. Daher stellt sich die Frage, welchen Nutzen sie stiften und in
welchen Prozessen der Personalarbeit bzw. der Personalentwicklung sie
eingesetzt werden konnen. In einer Studie aus den Jahren 1999-2002, die
vom Deutschen Bundesministerium fir Bildung und Forschung gefor-
dert wurde, konnte nachgewiesen werden, dass innovative, erfolgreiche
Unternehmen ihre Weiterbildung tendenziell hiufiger an Kompetenzen
ausrichten und damit offenbar auch Markterfolge erzielen."” Ahnliche
Zusammenhinge sind ebenfalls in Studien des Fraunhofer-Instituts bei
einer Befragung in Deutschland in 2012/2013 und der Scheelen AG in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz in 2013 identifiziert worden.
Auch eine Studie von Kienbaum aus dem Jahr 2008 mit Unternehmen
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz zeigt eine positive
Korrelation von Kompetenzmodellen und wirtschaftlichem Erfolg.”

Immer hdufiger werden von Mitarbeitern neben fachlichen Qualifikatio-
nen auch Fihigkeiten, wie die schnelle und effiziente Wissensaneignung,
Flexibilitit gegentiber Verinderungen und die Bereitwilligkeit zum
Tragen und Vorantreiben betrieblicher Innovationen, gefordert. Diese
koénnen nur schwer in Zertifikaten oder Zeugnissen erfasst werden. Es ist
jedoch moglich, die Liicke durch das Kompetenzmanagement zu
schlieBen. Die zentralen Anwendungsfelder von Kompetenzmodellen
werden im Folgenden vorgestellt. Hierfiir wird der ,Lebenszyklus®“ des
Mitarbeiters im Unternehmen als Bezugsrahmen gewihlt.

Qualitative Personalplanung

Im Rahmen der Fragestellung, welche Qualifikationen in den nichsten
Jahren — und hier reicht die Frage von kurz- bis langfristig — fiir den
Unternehmenserfolg gebraucht werden, konnen Kompetenzprofile eine
wichtige Hilfestellung bieten. Sie sind darauf ausgelegt, die wesentlichen
Verhaltensweisen der Mitarbeiter darzustellen und sie auch darauf
vorzubereiten, kiinftige Stellen ausfiillen zu konnen, wenn auch die
fachlichen Anforderungen immer schneller obsolet werden.

" Vgl. Kriegesmann/Schwering, 2004, S. 12-15.
2 Vgl. Kienbaum, 2008; Scheelen AG, 2013.
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Rekrutierung

Wenige Entscheidungen beziiglich eines Mitarbeiters wirken so nach-
haltig wie eine Einstellung. Im Durchschnitt bleibt ein Beschiftigter in
Deutschland 10,8 Jahre im Unternehmen.” Wird ein Mitarbeiter
rekrutiert, der nicht zum Unternehmen ,passt®, dann hat dies eine
nachhaltige negative Auswirkung. Hier koénnen Kompetenzprofile eine
positive Wirkung entfalten, wenn bereits bei der Auswahl anhand eines
aus der Strategie abgeleiteten Profils eine fundierte Entscheidung fiir
oder gegen einen Kandidaten getroffen wird. Nur, wer die Kompetenzen
fir die kiinftige Stelle erfullt, wird eingestellt.

Bedarfsorientierte Weiterbildung

Fachliche Qualifikationen reichen in einer komplexer werdenden Wirt-
schaft hiufig zur Aufgabenbewiltigung nicht mehr aus. Ubergreifende
und anwendungsorientierte Kompetenzen werden immer wichtiger.
Diese Tendenz legt z.B. das sogenannte Expertendelphi der FU Berlin
dar. Das in 2010 fur das Jahr 2020 veroffentliche Ergebnis zeigt, dass die
Experten davon ausgehen, dass alle auflerfachlichen Themen wie
Konfliktfihigkeit oder auch Teamfihigkeit fir 2020 deutlich wichtiger
als in 2010 werden. Auf diese Erkenntnisse kann bzw. muss aus
Unternehmenssicht eine zielorientierte Weiterbildung aufgebaut werden,
die nicht immer nur als ,,Feuerwehrfunktion® zur Bekimpfung aktueller
Engpisse tatig wird, sondern bedarfsorientiert aus Sicht des Unter-
nehmens den Bildungsbedarf an langfristigen Kompetenzen der Mit-
arbeiter ausrichtet und entsprechende Angebote fiir sie zur Verfiigung
stellt. Kompetenzmodelle helfen dabei, den Weiterbildungsbedarf fest-
zustellen.

Strategische Personalentwicklung

Auf Basis von Kompetenzmodellen kann neben einer operativ aus-
gerichteten Weiterbildung auch eine strategische Personalentwicklung
aufgesetzt werden. Potenziale entsprechend Kompetenzmodell werden
erhoben und ausgebaut bzw. gefordert. Mitarbeiter, die gefordert werden
sollen, miissen im Umkehrschluss die entsprechenden Kompetenzen
aufweisen bzw. bereit sein, diese zu entwickeln oder auszubauen.
Hierdurch wird auch eine transparentere Personalentwicklung ermog-
licht, die klaren Regeln folgt. Wer tiber die entsprechenden Kompeten-
zen fiir (Ziel)-Positionen verfiigt, kann gefordert und beférdert werden.

2 Vgl. Statistisches Bundesamt, Wirtschaft und Statistik, 2012, S. 994.
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Nachfolge- und Laufbahnplanung

Auflerdem sollte eine strukturierte Nachfolge- und Laufbahnplanung auf
Kompetenzen aufbauen. Wer aus Sicht des Unternehmens als Nachfolger
fiir eine bestimmte Position in Frage kommen will, muss ein an diese
Position gekniipftes Kompetenzraster oder -profil erfiillen. Dadurch
wird Nachfolgeplanung stringenter und erfolgreicher, da eine bessere
Passung zur Funktion erreicht wird und zugleich weniger subjektive
Entscheidungen getroffen werden. Im Rahmen der Laufbahnplanung,
die sich mit dem Thema alternativer Karrieremodelle befasst, konnen
alternative Kompetenzen fiir alternative Karrieren ausdifferenziert wer-
den. Dadurch ist es fiir Mitarbeiter, die iiber ein bestimmtes Set an
Kompetenzen verfiigen, moglich, eine dazu passende Karriere zu wihlen.
Beispielsweise konnen sich Spezialisten ohne Fiihrungskompetenz am
Raster fiir Fachpositionen ausrichten und entsprechend ihrer Kom-
petenzen eine fachspezifische Karriere einschlagen.

Zielvereinbarung und Entlohnung auf Kompetenzbasis

Schlieflich kann das unternehmenseigene Kompetenzmodell auch im
Bereich der Entlohnung Anwendung finden. So kénnen z.B. Verbes-
serungen im Kompetenzprofil durch einen Leistungsbonusanteil belohnt
werden. Eine weitere Option wire die Vereinbarung von Weiterbil-
dungsmafinahmen zu kompetenzspezifischen Aspekten in den Zielver-
einbarungen und die Berticksichtigung ihrer Durchfiihrung in der
Entlohnung. Auch Gehaltserh6hungen konnten von der Erfillung von
stellenbezogenen Kompetenzprofilen abhingig gemacht werden.

Trennung von Mitarbeitern

Die Trennung von Mitarbeitern als letzter Schritt im ,Lebenszyklus®
kann mit Kompetenzmodellen verkniipft werden. So koénnen die
Kompetenzen bei Trennungsprozessen die Auswahl aus Sicht des Unter-
nehmens erleichtern: Wer die Kompetenzprofile besser erfiillt, ist wert-
voller fiir das Unternehmen und gerit weniger in Gefahr, gekiindigt zu
werden. Wenn Mitarbeiter stark und dauerhaft (trotz Weiterbildung und
Entwicklung) vom Kompetenzprofil ihrer Stelle abweichen, kann dies
zur Trennung fithren. Ein Mitarbeiter, der von Kiindigung aufgrund
negativer wirtschaftlicher Unternehmensentwicklungen betroffen ist,
aber tiber hohe Kompetenzen verftigt, hat meist bessere Chancen auf
dem externen Arbeitsmarkt. Auch in diesen eher negativ behafteten
Prozessen konnen Kompetenzen eine positive Wirkung haben.
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3.4 Instrumente zur Kompetenzmessung

Ein Aspekt, der mit der Entwicklung von Kompetenzmodellen ver-
bunden und bei Projektbeginn zu bedenken ist, ist die Frage nach der
Messung der Kompetenzen und der hierfiir geeigneten Instrumente.
Jedes Unternehmen muss eine Entscheidung beziiglich des Einsatzes von
Instrumenten treffen, da nicht jede Fithrungskraft oder jeder einzelne
Personalentwickler sein individuelles Instrument verwenden sollte, um
eine Einheitlichkeit der Messung und Beurteilung zu gewéhrleisten.

An dieser Stelle wird auf eine vollstindige Auflistung aller Instrumente
verzichtet; stattdessen erfolgt eine Vorstellung von in der Praxis am
hiufigsten verwendeten Instrumenten. Ein strukturiertes Interview zur
Uberpriifung von Kompetenzen kann immer eingesetzt werden, wenn
der Interviewer ausreichend geschult ist. Aulerdem wird auch durch
eine Fragenliste, die fiir alle Interviewten gleich ist, sichergestellt, dass
Einheitlichkeit existiert. Die Fragen des strukturierten Interviews miissen
so beschaffen sein, dass mit ihrer Hilfe Kompetenzen und deren
Auspragungen gepriift werden konnen.

Testverfahren zur Uberpriifung von Kompetenzen, hiufig auch als
sogenannte Personlichkeitsinventare bezeichnet, werden von Psycho-
logen bzw. Organisationspsychologen entwickelt, und auf Basis von
Fragebogen ldsst sich eine Aussage zum Vorhandensein und der
Auspriagung von Kompetenzen treffen. Sie konnen in sehr allgemeiner
Form oder individuell auf das Unternehmen zugeschnitten eingesetzt
werden. Hierbei herrscht eine grofle Objektivitit, wobei zusitzlich eine
Selbsteinschitzung sowie eine Einschidtzung durch Vorgesetzte und/oder
Experten, z.B. aus der Personalentwicklung oder von externen Personen,
vorgenommen werden kann.

Assessment und Development Center stellen eine Kombination von
aufeinander abgestimmten Verfahren zur Kompetenzmessung dar und
konnen sich tiber mehrere Tage erstrecken. Hierdurch ist es moglich,
blinde Flecken zu vermeiden, und eine umfassende Analyse erhoht die
Aussagekraft dieser Methode. Allerdings ist es auch hier notwendig, die
Beobachter zu schulen, damit diese in der Lage sind, die gezeigten
Kompetenzen auch zu beurteilen.

Das 360-Grad-Feedback bedeutet schlief3lich, dass eine Beurteilung nicht
nur von einem hierarchischen Vorgesetzten sondern auch von Kollegen,
Kunden und gegebenenfalls von Untergebenen vorgenommen wird. Als
vierte ,Dimension“ kann dariiber hinaus eine Eigenbewertung vor-
genommen werden. Hierbei stellen sich die Fragen, ob alle beteiligten
Parteien dazu in der Lage sind, eine qualifizierte Beurteilung der
Kompetenzen vorzunehmen, und, ob alle den gleichen Maf3stab anlegen.
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Kompetenzbilanzen® entstehen im Rahmen eines Reflexionsprozesses, in
dessen Verlauf der Transfer von Kompetenzen aufSerhalb des Arbeits-
lebens, z.B. im Umfeld der Familie, auf die Arbeitswelt thematisiert wird.
Durch diese Vorgehensweise sollen Arbeitsprozesse durch die Uber-
tragung verbessert werden. Wichtig ist hierbei vor allem die Verbindlich-
keit, mit der bilanzierte Erfahrungen aus der Familie auf betriebliche
Entscheidungsprozesse tibertragen werden.

3.5 Instrumente zur Kompetenzentwicklung

3.5.1 Kompetenzbasierte Trainingsprogramme

Standardmiflig werden in Unternehmen klassische Schulungen angebo-
ten, die hiufig wenig bis keinen Bezug zur Strategie und vor allem auch
zu den geforderten Kompetenzen der Mitarbeiter haben. Hier bietet es
sich an, ein kompetenzbasiertes Vorgehen zu wihlen. Damit kann der
interne Auftraggeber die Probleme seiner Mitarbeiter im Tagesgeschift
oder die Notwendigkeit zu Verinderungen auf Verhaltensebene und
anhand von gewiinschten Kompetenzen adressieren. Ein unternehmens-
bezogenes und implementiertes Kompetenzmodell stellt eine solide
gemeinsame Basis dar und versichert weitgehend, dass man die gleiche
Sprache spricht und das gleiche Begriffsverstindnis herrscht. Das
Seminarprogramm auf die unternehmenseigenen Kompetenzen aus-
zurichten, macht fiir alle Beteiligten Sinn und erhoht sicherlich auch
den Erfolg von Trainingsmafinahmen.

3.5.2 Kompetenzentwicklung am Arbeitsplatz

Immer stirker werden Mafinahmen der Weiterbildung in Form von
Training on the job durchgefiihrt, weil der Lern- und vor allem der
Transfererfolg dann deutlich héher sind. In diesem Sinne kann auch eine
arbeitsnahe Kompetenzentwicklung im Unternehmen neben dem klassi-
schen Seminarprogramm Anwendung finden. Hier werden die Kom-
petenzen direkt am Arbeitsplatz trainiert, wodurch ein direkter Bezug
zur Arbeit hergestellt werden kann. Die tibliche Seminaratmosphire wird
durch die eigene Lebenswelt mit direktem Bezug zu Aufgabe ersetzt. Hier
kann das Argument, dass alles im Seminar Gelernte nicht anwendbar sei,
nicht gelten und greifen.

3.5.3 Individuelle Laufbahnplanung

Bei der Personalentwicklung im Sinne der persénlichen Weiterentwick-
lung der Mitarbeiter empfiehlt sich eine Kopplung mit der individuellen

2 Vgl. Erpenbeck/v. Rosenstiel, 2003, 337 ff.
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Laufbahnplanung. Wihrend oben die Integration des Kompetenzmo-
dells in eine abstrakte Laufbahnplanung thematisiert wurde, steht hier
die individuelle Ebene im Mittelpunkt. Fiir den einzelnen Mitarbeiter
konnen in Entwicklungsplinen die vorhandenen und die fiir Ziel-
positionen erforderlichen Kompetenzen festgelegt werden. Auf dieser
Basis lassen sich Trainingsmafinahmen off-the-job und on-the-job oder
auch wihrend der Projektmitarbeit oder im Coaching bestimmen.

4 1GC-Instrumente als Ankniipfungspunkte fiir
Controller-Kompetenzen

Die International Group of Controlling (IGC) hat mit dem Controller-
Worterbuch, dem Controller-Leitbild, dem Controlling-Prozessmodell
und den begleitenden Prozesskennzahlen, der DINSPEC 1086 und dem
Grundsatzpapier in den letzten Jahren wichtige Grundlagen fiir eine
wirkungsvolle Controller-Arbeit und einen international anerkannten
Controlling-Standard geschaffen. Das Controller-Kompetenzmodell
setzt auf diesen Standards auf, erweitert diese und schlieft dabei die
Liicke fiir die effektive Entwicklung und Messung von Controller-Kom-
petenzen. In Abb. 9 sind die Gesamtarchitektur der IGC-Standards sowie
die Ankniipfungspunkte zwischen den bestehenden Standards und dem
Controller-Kompetenzmodell dargestellt.

Die IGC hat ihre Standards iiber Jahre schrittweise nach einer klaren
Logik entwickelt, sodass diese aufeinander aufbauen. Grundlage einer
international etablierten Controlling-Konzeption sind klare, eindeutige
Begriffe, welche 1998 erstmals im Controller-Worterbuch verbindlich
definiert wurden. Auch, wenn das Controller-Worterbuch schrittweise
erweitert wurde und in der 4. Auflage vorliegt, fokussiert es nach wie vor
auf die Controlling-Fachterminologie. Der Kompetenzbegriff kommt
nur im Kontext der Kernkompetenz eines Unternehmens, nicht aber im
Kontext der Kompetenzen von Controllern vor. Das vorliegende Werk
erweitert in diesem Sinne den Umfang des Controller-Worterbuchs.
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Veréffentlichung Behandelte Fragestellung

Was verstehen wir unter wichtigen Begriffen des
Controllings?

Wie verwenden wir das Controlling-Vokabular einheitlich?

Wie sollten sich Controller strategisch positionieren?
Was ist die grundsatzliche Rolle von Controllern?
Welche Kernaufgaben und welches Verhalten sind damit verbunden?

Was ist das Spezifische am deutschsprachigen
Controlling-Ansatz?

Welche Ablaufe umfasst Controlling? Welche Aufgaben
leiten sich daraus ab?

Wie kdnnen diese Ablaufe effizient aufeinander
abgestimmt werden?

Wie entsteht Controller-Performance im Kontext des
Prozessmodells?

Wie lasst sich Controller-Performance messen und steuern?

Was missen Controller kdnnen, um ihre Aufgaben mit
hoher Qualitat und zur Zufriedenheit der Stakeholder zu
erledigen?

Abb. 9: Einbettung des Controller-Kompetenzmodells in die Gesamtarchitektur der IGC-Standards

Controller-
Leitbild dient als
allgemeine
Orientierung fiir
das Controller-
Kompetenzmodell

Im Verstidndnis der IGC sind die Begriffe ,,Controller und ,,Controlling®
zu unterscheiden. Controlling bezieht sich auf den Prozess der Zielfest-
legung, Planung und Steuerung eines Unternehmens, in dem Fithrungs-
krifte und Controller zusammenarbeiten. Controller spielen in diesem
Prozess eine spezielle Rolle und nehmen essenzielle Aufgaben wahr. Die
Rollen und wesentlichen Aufgaben von Controllern wurden 1996 im
Controller-Leitbild erstmals definiert und sehen in der 2013 aktualisier-
ten Fassung wie folgt aus:
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Controller leisten als Partner des Managements einen wesentlichen
Beitrag zum nachhaltigen Erfolg der Organisation. Sie

e gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zielfindung,
Planung und Steuerung, sodass jeder Entscheidungstriger zielorien-
tiert handelt,

e sorgen fur die bewusste Beschiftigung mit der Zukunft und ermogli-
chen dadurch, Chancen wahrzunehmen und mit Risiken umzugehen.

e integrieren die Ziele und Pline aller Beteiligten zu einem abge-
stimmten Ganzen,

e entwickeln und pflegen die Controlling-Systeme. Sie sichern die
Datenqualitdt und sorgen fiir entscheidungsrelevante Informationen,

e sind als betriebswirtschaftliches Gewissen dem Wohl der Organisation
als Ganzes verpflichtet.

Dieses Leitbild definiert die grundsitzliche Rolle des Controllers und gibt
damit Controllern wie Managern eine wichtige Orientierung. Gleich-
zeitig kann es jedoch die Komplexitit der Ausgestaltung konkreter
Controller-Funktionen in unterschiedlichsten Unternehmen nicht voll-
stindig abdecken. In der Praxis gibt es nicht ,,den“ Controller, sondern
vielfiltige Controller-Funktionen (Leiter einer Controller-Organisation,
Vertriebscontroller etc.). Zudem wird die konkrete Rolle des Controllers
vom jeweiligen Unternehmensumfeld maf3geblich beeinflusst.

Das vorliegende Controller-Kompetenzmodell baut auf der im Con-
troller-Leitbild definierten Rolle des Controllers auf. Im Gegensatz zum
Leitbild will das Controller-Kompetenzmodell keine allgemeine Orien-
tierung, sondern konkrete Unterstiitzung fiir die Kompetenzentwicklung
in gegebenen Controller-Funktionen geben. Die in einer spezifischen
Controller-Funktion notigen Kompetenzen werden nicht nur durch die
grundsitzliche Rolle sondern auch von den konkreten Aufgaben
bestimmt. Diese wurden 2011 im IGC-Controlling-Prozessmodell be-
schrieben, welches einen Ordnungsrahmen fiir die zeitliche und inhalt-
liche Strukturierung der Controlling-Aktivititen bietet. Es strukturiert
Controlling in zehn Controlling-Hauptprozesse (s. Abb. 10).

Die Controlling-Hauptprozesse werden wiederum in Teilprozesse und
diese wiederum in Einzelaktivititen unterteilt. Es definiert aufeinander
abgestimmte Prozessziele, -inhalte, erforderliche Inputs und beabsich-
tigte Wirkungen fiir die einzelnen Controlling-Prozesse. Damit dient es
als ,blueprint® fiir die grundlegende Strukturierung der Controlling-
Aktivitiaten und als Leitlinie fiir die effektive Gestaltung der Zusammen-
arbeit von Managern und Controllern im Prozess der Zielfindung,
Planung und Steuerung.
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Abb. 10: Controlling-Prozessmodell der International Group of Controlling™

Aktivitaten des
Controlling-
Prozessmodells
als inhaltliche
Basis fiir
Controller-
Kompetenzen

Das Controller-Kompetenzmodell setzt auf der Ebene der Controlling-
Hauptprozesse auf. Aus den im Prozessmodell beschriebenen Prozess-
zielen und -inhalten werden fur alle Hauptprozesse die jeweils erfolgs-
kritischen Kompetenzen fiir Controller aus einem umfassenden
Controller-Kompetenzkatalog selektiert. Das Controlling-Prozessmodell
definiert die Ablauforganisation, d.h. die Ziele und Inhalte der Con-
trolling-Prozesse, ohne diese Managern und Controllern allgemein bzw.
einzelnen Controller-Funktionen zuzuordnen. Das Controlling-Prozess-
modell ist damit unabhdngig von der Grofle oder Branche eines
Unternehmens bzw. der konkreten Aufbauorganisation allgemein an-
wendbar. Fir die Bestimmung der erfolgskritischen Controller-Kom-
petenzen ist jedoch die Kenntnis der tatsichlichen Aufgaben in einer
konkreten Controller-Funktion Voraussetzung. Anstatt das Prozess-
modell zu erweitern, wurden in der vorliegenden Publikation typische
Controller-Funktionen ausgewdhlt und deren Funktionsprofile definiert.
Dies hat den Vorteil, weiterhin auf ein allgemein anwendbares Prozess-
modell zurtickgreifen (z.B.: ,Mit welchen Schritten kann ein Budget
effizient erstellt werden?*) und gleichzeitig Controller-Kompetenzen fiir
spezifische Funktionen und unterschiedliche betriebliche Situationen
ermitteln zu konnen. Im Gegensatz zum Controller-Worterbuch, dem

# Entnommen aus IGC, 2011, S. 16 ff.
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Controller-Leitbild und dem Controlling-Prozessmodell stellt das Con-
troller-Kompetenzmodell keinen allgemein giiltigen Anspruch. Vielmehr
ist es ein an die konkrete Unternehmenssituation anpassbares Werkzeug.

Das vorliegende Controller-Kompetenzmodell schlief3t eine wesentliche
Liicke der bisherigen Standards. Wiahrend sich diese Standards primér
damit beschiftigt haben, ,,was“ zu tun ist, versucht das Kompetenzmo-
dell die daraus entstehenden Anforderungen und notwendigen Kom-
petenzen abzuleiten. Das Controller-Kompetenzmodell beantwortet
folgende wichtige Fragen:

* Welche Kompetenzen sind fiir Controller allgemein wichtig?

® Welche Kompetenzen sind fir typische Controller-Funktionen er-
folgskritisch?

e Welche Kompetenzen sind fiir eine konkrete Controller-Funktion in
einem konkreten Unternehmen erfolgskritisch? Wie weit sind diese
tatsdchlich vorhanden? Welcher Entwicklungsbedarf besteht daher?

Unternehmensintern ist dies damit ein Schliissel fiir die Personalentwick-
lung von Controllern, fiir die richtige Besetzung von Controller-Funk-
tionen und die realistische Organisationsentwicklung im Controller-Be-
reich. Extern bietet es vor allem Aus- und Weiterbildungsinstitutionen,
aber auch Hochschulen die Chance, mafigeschneiderte effektive Pro-
gramme abseits des one-size-fits-all-Ansatzes zu etablieren und gré8eren
Kundennutzen zu generieren.

5 Das Controller-Kompetenzmodell

Das generische Kompetenzmodell, besteht aus den folgenden drei
zentralen Bestandteilen:

e Hierarchischer Kompetenzkatalog,
® Muster-Funktionsprofile fiir ausgewdhlte Controller-Funktionen sowie
e Muster-Kompetenzprofile fiir die ausgewihlten Controller-Funktionen.

Der hierarchische Kompetenzkatalog definiert einerseits Basiskompeten-
zen fur Wissensarbeiter und andererseits erfolgskritische Controller-
Kompetenzen auf prozessiibergreifender und -spezifischer Ebene. Diese
Kompetenzen werden im Rahmen des Kompetenzkataloges anhand ihrer
Erlduterung, dem Kompetenzbegriff, einer Kompetenziibertreibung und
einer Begriindung der Auswahl im Controlling-Kontext detailliert abge-
bildet. Neben der Beschreibung der Kompetenzen erfolgt auch eine
ausfiihrliche Darstellung des benotigten Fachwissens, da dieses grund-
sitzlich eine zwingende Voraussetzung fiir Fachkompetenz ist. Abb. 11
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gibt einen Uberblick tiber die zentralen Bausteine des Controller-Kom-
petenzmodells der IGC.

Controller-Kompetenzmodell

Hierarchischer
Kompetenzkatalog

Basiskompetenzen
fiir Wissensarbeiter

Muster-
Kompetenzprofile

Muster-
Funktionsprofile

Erfolgs-
kritische
Kompetenzen

Rollen-
erwartung

Ziele der
Funktion

Kern-

aufgaben Kompetenz-

Prozessspezifische
/ Controller-Kompetenzen

profil

Soll-
Auspragung

Relevantes
Fachwissen

Kap. Il. 1-3, Anhang

Kap. Il. 4

Kap. Il. 4

Abb. 11: Bestandteile des Controller-Kompetenzmodells der IGC

Nutzen des
Controller-
Kompetenz-
kataloges

Fundament des
Controller-
Kompetenz-
kataloges

5.1 Hierarchischer Controller-Kompetenzkatalog

Der Kompetenzkatalog definiert erfolgskritische Controller-Kompeten-
zen auf prozessspezifischer und -tibergreifender Ebene. Dabei wird er
sowohl dem Anspruch gerecht, prozessiibergreifende Controller-Kom-
petenzen von anderen Bereichen der Wissensarbeit abzugrenzen, als
auch eine Konkretisierung der Controller-Kompetenzen auf prozess-
spezifischer Ebene vorzunehmen. Auf der Grundlage der prozessspezi-
fischen Controller-Kompetenzen konnen in weiterer Folge Kompetenz-
profile fiir unterschiedliche Controller-Funktionsgruppen bzw. auch
einzelne Controller-Positionen abgeleitet werden.

Die konzeptionellen Grundlagen fiir den Controller-Kompetenzkatalog
bilden das Controlling-Grundverstindnis, das Controller-Leitbild, das
Controlling—Prozessmodell24 der IGC (s. Punkt I.4., S. 35 ff.) und der
Kompetenzatlas nach Heyse und Erpenbeck. Der Kompetenzatlas besteht
aus 64 Basiskompetenzen, die unterschiedlichen Dimensionen zugeord-
net werden kénnen (s. Abb. 12).

* Vgl. IGC, 2011, S. 16ff.
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Sozial-kommunikative Kompetenz Fach- und Methodenkompetenz

Abb. 12: Kompetenzatlas von Heyse/Erpenbeck™

Sowohl das Controller-Leitbild und das Controlling-Prozessmodell der Struktur des
IGC als auch der Kompetenzatlas spiegeln sich in der Struktur des Controller-
Controller-Kompetenzkataloges wider. Insgesamt besteht der Kompetenz- ~Kompetenz-
katalog aus drei hierarchisch zueinander ausgerichteten Ebenen, wobei die kataloges
Kompetenzen der iibergeordneten Ebene auch fir die untergeordneten

relevant sind (s. Abb. 13).

5.1.1  Ebenen des Kompetenzkataloges

Auf der Ebene Wissensarbeit sind Kompetenzen angesiedelt, die fiir alle Ebene

Bereiche der Wissensarbeit — und damit auch fiir Controller — relevant Wissensarbeit
sind. Die Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter konnen als grundlegend
fir deren Produktivitit angesehen werden. Sie tragen somit nicht zur

Differenzierung eines controller-spezifischen Kompetenzmodells bei, son-

* Entnommen aus: Heyse/Erpenbeck, 2009, S. XIII.
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dern gelten als erforderlich fiir die effektive und effiziente Verrichtung von
Wissensarbeit. Durch die Berticksichtigung der Basiskompetenzen fiir
Wissensarbeiter auf einer iibergeordneten Ebene wird eine Abgrenzung
von prozessiibergreifenden Controller-Kompetenzen im Vergleich zu
anderen Bereichen der Wissensarbeit ermdglicht, wodurch eine zentrale
Anforderung an das Controller-Kompetenzmodell erfiillt wird.

Ebenen des Controller-Kompetenzmodells Definition der Kompetenzen

Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter sind

Basiskompetenzen
grundlegend flr die Produktivitét in allen Bereichen der

fir

Wissensarbeit Wissensarbeiter Wissensarbeit.
Geschéftsprozess
_—>

/ ie \ Prozessspezifische Controller-Kompetenzen sind im
Hauptprozess / AP oA SR \ besonderen MaB fiir einen oder wenige, jedoch nicht fur die )
— Controller-Kompetenzen \_ | Mehrheit der Controlling-Hauptprozesse erfolgskritisch.
| [
Kontextualisierung auf die Bereiche der Wissensarbeit Kontextualisierung auf die Geschéfts- bzw. Controlling-

Hauptprozesse

Abb. 13: Ebenen des Controller-Kompetenzkataloges

Geschafts-
prozess-
Ebene

Haupt-
prozess-
Ebene

Die Geschiftsprozess-Ebene umfasst Kompetenzen, die fiir alle bzw. die
Mehrheit der Controlling-Hautprozesse im besonderen Maf3 erfolgs-
kritisch sind — wie z.B. die Kompetenzen Impulsgeben oder analytische
Fahigkeiten. Wihrend die Basiskompetenzen auf der Ebene Wissens-
arbeit alle Bereiche der Wissensarbeit einschliefien, beziehen sich die
prozessiibergreifenden Controller-Kompetenzen auf Kompetenzen, de-
ren Anwendungsbereich auf das Gebiet Controlling beschrinkt ist. Somit
ist nicht von Bedeutung, ob die Kompetenz fiir andere Bereiche der
Wissensarbeit grundsitzlich relevant ist; entscheidend ist der kritische
Erfolgsbeitrag der Kompetenz im Hinblick auf die Mehrheit der
Controlling-Hauptprozesse oder auf das Controller-Leitbild der IGC.
Somit konnen prozessiibergreifende Kompetenzen sowohl fir andere
Bereiche der Wissensarbeit relevante als auch irrelevante Kompetenzen
enthalten. Diese Definition ermoglicht neben der Abgrenzung von
berufsiibergreifenden und controller-spezifischen Kompetenzen auch
die Berticksichtigung von prozessiibergreifenden Controller-Kompeten-
zen, die nicht fiir andere Bereiche der Wissensarbeit relevant sind.

Die Hauptprozess-Ebene ordnet den unterschiedlichen Controlling-
Hauptprozessen erfolgskritische Controller-Kompetenzen zu. Die pro-
zessspezifischen unterscheiden sich von den prozessiibergreifenden
Controller-Kompetenzen, indem sie lediglich fiir einen oder wenige,
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jedoch nicht fiir die Mehrheit der Controlling-Hauptprozesse im
besonderen Maf} erfolgskritisch sind. Dadurch kann bei der Erh6hung
des Detaillierungsgrades im Kompetenzkatalog sichergestellt werden,
dass es zu einer zusitzlichen Schirfung der Kompetenzanforderung auf
der Hauptprozess-Ebene kommt.

5.1.2  Fundierung der Controller-Kompetenzen

Inhaltlich basiert die Kompetenzableitung auf den 64 Kompetenzen des
Kompetenzatlas von Heyse und Erpenbeck. Diese wurden an den
Controller-Bereich angepasst. Methodisch wurden die erfolgskritischen
Controller-Kompetenzen anhand des folgenden dreistufigen Prozesses
den unterschiedlichen Controlling-Hauptprozessen zugeordnet.

Methodische
Kompetenz-
ableitung

Ableitung der Kompetenzen Aggregation der Auswabhl erfolgskritischer
aus Controlling-Aktivitaten auf Kompetenzen auf prozessubergreifender
Teilprozessebene Hauptprozess-Ebene Kompetenzen

T~ T~ —

P Identifikation der relevanten Identifikation der erfolgskritischen
LR WA G Kompetenzen pro rozessspezifischen Controller-
Kompetenzen pro Teilprozess P P P P
Hauptprozess Kompetenzen

Abb. 14: Methodisches Vorgehen bei der Kompetenzableitung

In der ersten Phase kommt es zundchst zur Definition der relevanten
Controlling-Aktivititen pro Teilprozess der Controlling-Hauptprozesse.
Sind diese Controlling-Aktivititen bekannt, schliefft sich daran die
Ableitung der benotigten Kompetenzen pro Controlling-Aktivitit an. Das
Ergebnis der ersten Phase besteht somit in der Identifikation aller
relevanten Kompetenzen pro Teilprozess. Abb. 15 stellt die Kompetenzma-
trix fiir den Controlling-Hauptprozess ,, Weiterentwicklung der Organisati-
on, Prozesse, Instrumente und Systeme® auf der Ebene der Teilprozesse dar.

Die zweite Phase setzt auf diesem Ergebnis auf und aggregiert die
relevanten Kompetenzen der Teilprozesse auf die tibergelagerte Haupt-
prozess-Ebene. Als Ergebnis der zweiten Phase konnen somit die relevan-
ten Kompetenzen pro Controlling-Hauptprozess identifiziert werden. Die
dritte Phase verdichtet diese relevanten Kompetenzen pro Controlling-
Hauptprozess, indem die erfolgskritischen Controller-Kompetenzen pro
Controlling-Hauptprozess selektiert werden. Als erfolgskritisch gelten alle
relevanten Kompetenzen pro Controlling-Hauptprozess, die in besonderer
Weise fur Kernaufgaben des Hauptprozesses relevant sind, was noch
einmal mit einer Reduktion der Anzahl an Kompetenzen verbunden ist.
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Dimensionen/
Teilprozesse

Personale Kompetenz

Aktivitats- und Um-
setzungskompetenz

Sozial-kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methodenkompetenz

= Schopferische Fahigkeit

= Nur berufslibergreifende

= Nur berufsilibergreifende

= Beurteilungsvermégen

= Beharrl. & Konsequenz

elrEllinticls - Ganzheitliches Denken | Féhigkeiten Fahigkeiten « Syste. metho. Vorgehen
Controllings . s L
iiberpriifen = Analytische Fahigkeiten
Controlling = Schopferische Fahigkeit |+« Innovationsfreudigkeit |= Experimentierfreude = Syste. metho. Vorgehen
permanent = Offenheit fur = Gestaltungswillen = Integrationsféhigkeit = Projektmanagement

(weiter-) Verénderungen « Impulsgeben - Verstandnisbereitschaft |- Konzeptionsstarke
entwickeln = Glaubwirdigkeit

Zusammenwirken
Controller-Ebenen
organisieren

= Ganzheitliches Denken

= Nur berufstbergreifende
Fahigkeiten

= Experimentierfreude

= Nur berufstibergreifende
Féahigkeiten

Richtlinien und
Standards
erarbeiten und
dokumentieren

= Schépferische Fahigkeit
= Ganzheitliches Denken

= Nur berufslibergreifende
Fahigkeiten

= Dialogfahigkeit &
Kundenorientierung

= Konzeptionsstarke

= Systematisch-
methodisches Vorgehen

Wissen liber
Veranderungen
vermitteln und
dokumentieren

= Schopferische Fahigkeit

= Nur berufstbergreifende
Fahigkeiten

= Dialogféahigkeit &
Kundenorientierung

= Konzeptionsstarke
= Syste. metho. Vorgehen

Abb. 15: Phase 1 — Beispiel einer Kompetenzmatrix auf Teilprozess-Ebene fir den Hauptprozess Weiter-

entwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente und Systeme

Ebene Wissensarbeit

)

Weiterentwicklung der Organisation,
Prozesse, Instrumente & Systeme

)

Personale Kompetenz

Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz

Sozial-kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methodenkompetenz

= Ganzheitliches
Denken

= Offenheit flr
Veranderung

= Schopferische
Féhigkeiten

= Gestaltungswille
= Impulsgeben
= Innovationsfreudigkeit

= Versténdnisbereitschaft
= Integrationsfahigkeit
= Experimentierfreude

= Beurteilungsvermdgen
= Konzeptionsstarke
= Projektmanagement

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Abb. 16: Phase 2 — Beispiel erfolgskritischer Kompetenzen auf Hauptprozess-Ebene
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Die Verankerung der Kompetenzen auf der Grundlage der Controlling-
Aktivititen ermdglicht einerseits die individuelle Beschreibung der Kom-
petenzen, wodurch allgemeine in controller-spezifische Kompetenzen
tiberfiihrt werden konnen. Andererseits dient die fundierte Ableitung der
Kompetenzen als MafSnahme zur Qualititssicherung bei der Erstellung des
generischen Controller-Kompetenzkataloges.

5.1.3  Beschreibung und Klassifizierung der Controller-Kompetenzen

Neben der Zuordnung der Kompetenzen zum Controlling-Geschifts-
prozess und zu den unterschiedlichen Controlling-Hauptprozessen wer-
den im Kompetenzkatalog auch die Controller-Kompetenzen ausfiihrlich
beschrieben. Dies ist erforderlich, um subjektiven Interpretationsspiel-
raum zu begrenzen und ein gemeinsames Verstindnis zu schaffen. Der
Detaillierungsgrad der Beschreibung der Kompetenzen ist dabei von der
Ebene des Kompetenzkataloges abhdngig. Wihrend die Basiskompetenzen
tir Wissensarbeiter lediglich allgemein beschrieben werden, findet auf der
prozessiibergreifenden und -spezifischen Ebene eine controller-spezifische
Beschreibung der Kompetenzen statt, wodurch die allgemein formulierten
Kompetenzen des Kompetenzatlas in konkrete Controller-Kompetenzen
tiberfiihrt werden. Die Operationalisierung der Controller-Kompetenzen
auf der prozessiibergreifenden und -spezifischen Ebene liefert konkrete
Ankniipfungspunkte fiir die Personalarbeit im Controller-Bereich und
stellt somit die Grundlage fiir die Ableitung von Kompetenzprofilen fiir
unterschiedliche Controller-Positionen dar.

Neben einer Klassifizierung der Controller-Kompetenzen nach Kom-
petenzdimensionen findet auf der Geschifts- und Hauptprozess-Ebene
eine output-orientierte Strukturierung der Controller-Kompetenzen
statt. Output-orientiert bedeutet, dass die einzelnen Kompetenzen
entsprechend ihres Erfolgsbeitrages zur Controller-Performance inhalt-
lich unterschiedlichen Kategorien zugeordnet werden. Konkret lassen
sich folgende finf Output-Kategorien unterscheiden:

¢ Know-how & Anwendung: Beinhaltet Kompetenzen, die Controller
befahigen, iiber ihre ausgepragte Fachexpertise auf dem Gebiet der
Unternehmenssteuerung und anderer, relevanter Wissensbereiche im
Unternehmen als betriebswirtschaftliches Gewissen zu agieren sowie
als interner Berater die Unternehmensentwicklung mitzugestalten.

¢ Fithrung: Beinhaltet Kompetenzen, die Controllern die Fihigkeiten
verleihen, Fithrungsaufgaben eigenverantwortlich wahrzunehmen und
eine aktive Rolle im Zusammenhang mit der Umsetzung der Con-
trolling-Prozesse unter Beweis zu stellen.

45

Ausgestaltung der
Kompetenz-
beschreibungen

Output-
orientierte
Klassifikation



Prozessiiber-
greifendes und
-spezifisches
Fachwissen

Auswahl der
Funktionsgruppen

Controller-Kompetenzmodell

¢ Kundenfokus: Beinhaltet Kompetenzen, die es Controller ermogli-
chen, ihre Leistung service- und kundenorientiert zu erbringen und
gegeniiber ihren Stakeholdern Wirkung zu erzielen.

e Effizienz: Beinhaltet Kompetenzen, die Controller dazu verhelfen, ihre
knappen Ressourcen rational einzusetzen und wirtschaftlich zu arbeiten.

o Zukunftsgestaltung: Beinhaltet Kompetenzen, die Controller dazu
befihigen, Akzente fir zukunftstrichtige betriebswirtschaftliche Ent-
scheidungen und fiir die Weiterentwicklung des Controller-Bereichs
und des Controllings zu setzen.

Da fiir Controller im Vergleich zu anderen Wissensarbeitern die Fach-
und Methodenkompetenz eine besondere Rolle spielt, erfolgte eine
detailliertere Berticksichtigung dieser Dimension und insbesondere des
fiir Controller erforderlichen Fachwissens bei der Ableitung des Con-
troller-Kompetenzkataloges. Das Controller-Fachwissen wurde als eine
der 64 Kompetenzen aus dem Kompetenzatlas (s. Kompetenz ,,Relevan-
tes Fachwissen®, S. 41) sowohl prozessiibergreifend als auch prozess-
spezifisch auf Ebene der Controlling-Hauptprozesse des Controlling-
Prozessmodells der IGC herausgearbeitet. In diesem Zusammenhang
wurden fiir die zehn Controlling-Hauptprozesse relevante Bereiche des
Fachwissens identifiziert und das dafiir benotigte Fachwissen im Detail
beschreiben. Das Controller-Fachwissen wird dadurch zu einem beson-
ders bedeutenden Bestandteil des Kompetenzkataloges der IGC.

Der Kompetenzkatalog umfasst 45 ausfiithrlich beschriebene Wissens-
arbeiter- und Controller-Kompetenzen und gibt zugleich einen Uber-
blick iiber das fiir Controller-Funktionen relevante Fachwissen im
Kontext des IGC-Prozessmodells. Der Kompetenzkatalog ist damit eine
generische, nicht auf den Kontext einer Organisation angepasste
Orientierungsgrundlage fiir die Erstellung von Kompetenzprofilen und
fiir die systematische Auswahl von Controller-Kompetenzen.

5.2 Muster-Funktions- und -Kompetenzprofile

Die Muster-Kompetenzprofile sind der dritte zentrale Bestandteil des
Kompetenzmodells der IGC. Fiir die Erstellung der generischen Kom-
petenzprofile wurden in einem zweiten Schritt ausgewidhlte Funktions-
gruppen innerhalb des Controllings nach einem einheitlichen Raster
definiert, fiir die im weiteren Ablauf Kompetenzen abzuleiten waren
(s. Muster-Funktionsprofile, S. 109 ff.). Konkret wurden von der IGC
folgende, in der Praxis hdufig vertretene Funktionsgruppen herangezogen:
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Leiter Controller-Bereich

Strategischer Controller
® Beteiligungscontroller
e Werkscontroller

e Vertriebscontroller

e Personalcontroller

Die relevanten Kompetenzen fiir jede dieser Funktionen kénnen nun
mithilfe des Controller-Kompetenzkataloges abgeleitet werden. Neben
den fur alle Controller-Funktionen relevanten Kompetenzen, die sich aus
den Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter und den prozessiibergreifen-
den Controller-Kompetenzen ergeben, dient der Controller-Kompetenz-
katalog auch dazu, funktionsspezifische Kompetenzen abzuleiten.

Zu diesem Zweck werden in einem ersten Schritt alle erfolgskritischen
Controlling-Hauptprozesse fiir eine Funktionsgruppe definiert. Aus
diesen Controlling-Hauptprozessen ergeben sich im zweiten Schritt die
erfolgskritischen Controller-Kompetenzen der spezifischen Funktion. Je
nachdem, wie erfolgskritisch die Controller-Kompetenzen fiir die Funk-
tion eingestuft werden, kann daraus der Grad der Relevanz der
Controller-Kompetenz fiir die Funktion bestimmt werden.

Schrittweise
Ableitung mithilfe
des Controller-
Kompetenz-
kataloges

Normativ-ethische Einstellung Glaubwirdigkeit
Proaktives Impulsgeben Kommunikationsféhigkeit
Zielorientiertes/Delegieren Kooperationsfahigkeit
Etc. Etc.

Fachwissen

Analytische Fahigkeiten

Beurteilungsvermégen

Ganzheitliches Denken Belastbarkeit

Offenheit flir Verdnderungen Konsequente /Beharrlichkeit
Schopferische Fahigkeiten Zuverlassigkeit

Etc. Etc.

Leadership | Kundenfokus |

Etc.
Zukunftsgestaltung | Effizienz |

Abb. 17: Outputorientiertes Raster des Controller-Kompetenzkataloges
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Der Grad der Relevanz und die Soll-Auspriagung der Kompetenz stellen
die Kriterien zur Spezifikation von Kompetenzprofilen dar. Je nach
Ausprigung ergeben sich unterschiedliche Muster-Kompetenzprofile pro
Funktion (z.B. Muster-Kompetenzprofil Strategischer Controller unter
I1.4., S. 129 ff.). Somit haben die Muster-Kompetenzprofile auch einen
exemplarischen Charakter und fithren eine Anwendungsmoglichkeit des
Controller-Kompetenzkataloges vor Augen.
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Teil Il: Erfolgskritische
Controller-Kompetenzen

Der zweite Teil der Verdffentlichung geht im Detail auf die erfolgskritischen
Controller-Kompetenzen der Geschafts- und Hauptprozess-Ebene ein und grenzt
diese von den Basiskompetenzen der Wissensarbeiter ab. Zusatzlich findet eine
Beschreibung der Controller-Kompetenzen auf der prozessiibergreifenden und
-spezifischen Ebene statt. Den Abschluss dieses Teils bildet die Ableitung von
Muster-Kompetenzprofilen fiir weitverbreitete Controller-Positionen.

1 Ebene Wissensarbeit

Unter Wissensarbeit werden Titigkeiten verstanden, die darauf abzielen,
anhand von kognitiven Fihigkeiten eine immaterielle Wertschopfung zu
generieren, indem Informationen verarbeitet werden.' Da sich Con-
trolling im Kern mit der Verarbeitung von betriebswirtschaftlichen
Informationen befasst, konnen Controller ebenfalls als Wissensarbeiter
angesehen werden. Durch die Zuordnung der Controller zu den
Wissensarbeitern sind die Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter auch
fiir Controller relevant.

Zur produktiven Verrichtung von Wissensarbeit miissen Arbeitskréfte
dazu in der Lage sein, ihre Aufgaben eigenstindig zu definieren,
selbstbestimmt zu arbeiten, innovative Impulse zu setzen, stetig dazuzu-
lernen, qualitativ hochwertige Arbeit zu verrichten und effizient im
Team zu arbeiten.” Diese vielfiltigen Anforderungen verlangen umfas-
sende Fihigkeiten zur Selbstorganisation, die die kontextspezifische
Anwendung von Wissen und Qualifikationen einschlieflen. Im Kontext
der Wissensarbeit gelten die Kompetenzen des selbstorganisierten und
zielorientierten Lernens, die Strukturierung und Bewertung von Wis-
sensfeldern, die Gestaltung von produktiver Zusammenarbeit, die
intelligente Nutzung von Kommunikationsmedien sowie Achtsamkeit
und Selbstorganisation als besonders relevant.’

' Vgl. North/Giildenberg, 2008, S. 21.
* Vgl Drucker, 1999, S. 79-94.
? Vgl. North/Giildenberg, 2008, S. 156 und 251 ff.
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1.1 Zuordnung der Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter

Die komplexen Herausforderungen, mit denen Wissensarbeiter kon-
frontiert sind, und die daraus resultierenden Kompetenzanforderungen
schlagen sich in allen Klassen des Kompetenzatlas nieder. Wihrend die
Kompetenzen der Selbstorganisation und des zielorientierten Lernens
den Klassen der personalen und aktivititsorientierten Kompetenzen
zugeordnet werden konnen, spiegeln die Gestaltung von produktiver
Zusammenarbeit und die Strukturierung von Wissensfeldern sozial-
kommunikative und fachlich-methodische Grundkompetenzen wider.
Da die Kompetenzanforderungen an Wissensarbeiter die vier Grund-
kompetenzen einschlieflen, sind bei der folgenden Zuordnung der
Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter alle Kompetenzklassen des Kom-
petenzatlas relevant.

Auf dieser Betrachtungsebene des Controller-Kompetenzkataloges steht
die Identifikation von Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter im Fokus.
Zu diesem Zweck wurden alle 64 Kompetenzen des Kompetenzatlas in
Bezug auf ihre grundsitzliche Relevanz fiir Wissensarbeiter tberpriift.
Als Beurteilungskriterien fiir die Relevanz der Kompetenzen wurden die
zuvor erwihnten Produktivititskriterien der Wissensarbeit von Drucker*
sowie North und Giildenberg’ herangezogen. Als Basiskompetenzen fiir
Wissensarbeiter gelten diejenigen Kompetenzen, die im Rahmen der
Wissensarbeit einen Beitrag zur Erfiillung von mindestens einem
Produktivitdtskriterium leisten. In Abb. 18 sind die relevanten Basis-
kompetenzen fiir Wissensarbeiter dargestellt und nach Kompetenz-
klassen geordnet.

Ebene Wissensarbeit

Personale Kompetenz

Aktivitats- und Sozial-kommunikative  Fach- und

= Eigenverantwortung
= Einsatzbereitschaft

= Selbstmanagement
= Lernbereitschaft

= Ergebnisorientiertes
Handeln

= Teamfahigkeit

= Probleml&sungs-
fahigkeit

Umsetzungskompetenz Kompetenz Methodenkompetenz
= Tatkraft = Pflichtgefuhl = FleiB
= Initiative = Gewissenhaftigkeit = Wissensorientierung

Abb. 18: Basiskompetenzen fir Wissensarbeiter nach Kompetenzklassen

4

Drucker, 1999, S. 79-94.

> North/Giildenberg, 2008, S. 44.
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Der Uberblick iiber die Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter macht
deutlich, dass ein Wissensarbeiter Kompetenzen aus allen Klassen benotigt,
um die vielfiltigen Produktivititskriterien im Bereich der Wissensarbeit zu
erfillen. Beispielsweise werden Eigenverantwortung, Selbstmanagement und
Tatkraft zur eigenstindigen Definition von Aufgabenstellungen und zum
selbstbestimmten Arbeiten benétigt. Eine hohe Einsatzbereitschaft, Gewis-
senhaftigkeit und Fleif$ stellen sicher, dass Wissensarbeiter qualitativ hoch-
wertige Arbeit verrichten konnen.

1.2 Beschreibung der Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter

Da die Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter nicht nur fiir Controller
sondern auch fiir alle anderen Wissensarbeiter relevant sind, findet die
Beschreibung dieser Kompetenzen auf einer allgemeinen Ebene, ohne
controller-spezifische Kontextualisierung, statt. Bei der Erkldrung der
Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter werden in Anlehnung an den
Kompetenzatlas von Heyse und Erpenbeck eine Erlduterung der Kom-
petenz vorgenommen, der Kompetenzbegrift definiert und eine negativ
ausgerichtete Kompetenziibertreibung formuliert.’

Die Erlduterung der entsprechenden Basiskompetenz fiir Wissensarbeiter
dient zur grundsitzlichen Beschreibung der Kompetenz. Der Kom-
petenzbegriff fithrt Beispiele fiir Verhaltensweisen an, die mit der
Kompetenz einhergehen, und die Kompetenziibertreibung zeigt negative
Aspekte auf, die mit einer iibertriebenen Ausiibung der Kompetenz
verbunden sind.

Im weiteren Verlauf ist die detaillierte Beschreibung der Basiskompetenz
Eigenverantwortung exemplarisch dargestellt. Die FErliauterungen der
tibrigen Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter befinden sich im Kom-
petenzkatalog im Anhang der Veroffentlichung (s. S. 179 ft.).

Féhigkeit, verantwortlich zu
handeln

Eigenverantwortung (P; W)

Erldauterung:

Eigenverantwortung bezeichnet das Ausnutzen des personlichen
Handlungsspielraums und eine damit im Zusammenhang stehende
Verwirklichung des Verantwortungsbewusstseins. Dabei spielt die
Identifikation mit Wertanforderungen beziiglich der eigenen Arbeits-
sphire eine wichtige Rolle.

6 Vgl. Heyse/Erpenbeck, 2008, S. 156 und 251 ff.
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Fahigkeit, verantwortlich zu

Eigenverantwortung (P; W) handeln

Kompetenzbegriff:

¢ Identifiziert sich mit Wertvorstellungen, die iiber 6konomische Ziele
hinausgehen und fiir das Unternehmen und die eigene Arbeit
wichtig sind.

¢ Ubernimmt Verantwortung fiir das eigene Handeln und beurteilt es
anhand seiner Wertvorstellungen.

e Ubernimmt Verantwortung fiir die Mitarbeiter und das Unterneh-
men

o Arbeitet pflichtbewusst, sorgfiltig, umsichtig entsprechend des
Handlungsspielraums.

Kompetenziibertreibung:
Misst der eigenen Arbeit eine zu hohe Bedeutung bei; ist tibertrieben
strebsam und sorgfiltig.

Legende:
P: personale Kompetenz. W: Wissensarbeiter-Kompetenz

Abb. 19: Eigenverantwortung als Basiskompetenz fiir Wissensarbeiter’

2 Geschaftsprozess-Ebene

Auf der Geschiftsprozess-Ebene findet eine Kontextualisierung der
Kompetenzen auf die Controller-Funktion insgesamt statt. Demnach
steht nicht mehr der allgemeine Produktivititsbeitrag einer Kompetenz
im Bereich Wissensarbeit im Mittelpunkt, sondern das Potenzial der
Kompetenz zur Leistung eines spezifischen Erfolgsbeitrags bei der
Verrichtung von Controller-Aufgaben.

2.1  Zuordnung der prozessiibergreifenden
Controller-Kompetenzen

Auf dieser Ebene des Controller-Kompetenzkataloges werden die prozess-
tibergreifenden Controller-Kompetenzen abgeleitet. Per Definition umfas-
sen diese jene Kompetenzen, die im besonderen Maf3 fir die Mehrheit der
Controlling-Hauptprozesse erfolgskritisch sind. Somit konnen die prozess-
iibergreifenden Controller-Kompetenzen einerseits direkt von der unterge-
ordneten Hauptprozess-Ebene des Controller-Kompetenzkataloges abge-

7 In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 129.
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leitet werden, indem alle Controller-Kompetenzen, die im besonderen
Maf} fiir die Mehrheit der Controlling-Hauptprozesse erfolgskritisch sind,
als prozesstibergreifende Controller-Kompetenzen klassifiziert werden.
Andererseits konnen prozessiibergreifende Controller-Kompetenzen von
den Basiskompetenzen der Wissensarbeiter abgeleitet werden, sobald diese
in besonderem Maf3e fiir Controller-Funktionsgruppen erfolgskritisch sind
und auf den Bereich Controlling kontextualisiert werden.

Analog zur Ebene der Wissensarbeiter konnen auch die prozessiiber-
greifenden Controller-Kompetenzen nach den Kompetenzklassen von
Heyse und Erpenbeck gruppiert werden. Insgesamt wurden 16 verschie-
dene Controller-Kompetenzen identifiziert, die fiir die Mehrheit der
Controlling-Hauptprozesse erfolgskritisch sind. Abb. 20 stellt die pro-
zessiibergreifenden Controller-Kompetenzen dar und ordnet sie den

Kompetenzklassen zu.

Ebene Wissensarbeit

)

Einstellung

= Ganzheitliches
Denken

= Impulsgeben
= Zielorientiertes Flhren

Personale Kompetenz Aktivitats- und Sozial-kommunikative | Fach- und
Umsetzungskompetenz| Kompetenz Methodenkompetenz

= Glaubwiirdigkeit = Konsequenz = Dialogfahigkeit/ « Analytische

» Zuverlassigkeit » Beharrlichkeit Kundenorientierung Fahigkeiten

« Normativ-ethische = Belastbarkeit * Beratungsfahigkeit = Syst.-methodisches

Vorgehen
= Beurteilungsvermdgen
= Geschaftsverstandnis

= Prozessubergreifendes
Fachwissen

Abb. 20: Prozessiibergreifende Controller-Kompetenzen nach Kompetenzklassen

Nachdem die Controller-Kompetenzen in die zugrundeliegenden Kom-
petenzklassen gegliedert wurden, werden sie einer output-orientierten
Unterteilung unterzogen. Dabei werden sie entsprechend ihres Erfolgs-

Output-
orientierte
Klassifikation

beitrages einem der Anwendungsbereiche — Know-how und Anwendung,
Fithrung, Kundenfokus, Effizienz oder Zukunftsgestaltung — zugeordnet.

Die output-orientierte Klassifikation ermoglicht die Identifikation von
strukturellen Defiziten im Bereich der Controller-Kompetenzen im
Hinblick auf zentrale Anwendungsbereiche des Controllings. Abb. 21
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gibt einen Uberblick iiber die output-orientierte Klassifikation der
prozessiibergreifenden Controller-Kompetenzen.

= Impulsgeben

= Normativ-ethische Einstellung

= Zielorientiertes Fiihren

= Glaubwrdigkeit

= Dialogfahigkeit/
Kundenorientierung

= Analytische Fahigkeiten = Beratungsféhigkeit

= Systematisch-methodisches

Vorgehen
= Beurteilungsvermdgen

= Zuverlassigkeit
= Konsequenz

= Beharrlichkeit

= Belastbarkeit

= Geschaftsverstandnis » Ganzheitliches Denken

= Prozessubergreifendes
Fachwissen

|

Abb. 21: Prozessiibergreifende Controller-Kompetenzen nach Output-Kategorien

Prozessiiber-
greifende
Controller-
Kompetenzen
werden auf
Controlling-
Bereich
kontextualisiert

Beispielhafte
Kompetenz-
beschreibung und
-skalierung des
Know-how-
Katalogs

2.2 Beschreibung der prozessiibergreifenden

Controller-Kompetenzen

Im Vergleich zu den Basiskompetenzen fir Wissensarbeiter weisen die
prozessiibergreifenden Controller-Kompetenzen einen konkreten Con-
trolling-Bezug auf. Aus diesem Grund werden die prozessiibergreifenden
Controller-Kompetenzen bei ihrer Beschreibung auf den Bereich Con-
trolling kontextualisiert. Durch die Kontextualisierung wird die all-
gemeine Ebene der Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter bei der
Beschreibung der prozessiibergreifenden Controller-Kompetenzen ver-
lassen. Neben der Erlduterung der Kompetenz, dem Kompetenzbegriff
und der -iibertreibung wird auf die Begriindung der Auswahl der
entsprechenden Kompetenz im Controlling-Kontext eingegangen.

Analog zur Beschreibung der Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter
dient die Erlduterung der grundsitzlichen Darstellung der Kompetenz.
Der Kompetenzbegriff fithrt Beispiele fiir Verhaltensweisen an, die mit
dieser einhergehen, und die Kompetenziibertreibung zeigt negative
Aspekte auf, die mit einer iibertriebenen Ausiibung der Kompetenz
verbunden sind. Zusitzlich wird eine Begriindung der Auswahl der
Kompetenz mithilfe eines controlling-spezifischen Beispiels vorgenom-
men. Im weiteren Verlauf ist die detaillierte Beschreibung der prozess-
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tibergreifenden Controller-Kompetenz Impulsgeben samt einer fiinf-
stufigen Skala der Kompetenzauspriagungen exemplarisch dargestellt.

Auch auf das prozessiibergreifende Fachwissen wird in Form einer Kom-
petenzbeschreibung und des zugrundeliegenden Know-how-Kataloges
niher eingegangen. Alle weiteren Beschreibungen der tibrigen prozess-
tibergreifenden Controller-Kompetenzen befinden sich im Kompetenzka-
talog im Anhang A dieser Veroffentlichung (s. S. 179 ff).

Erlduterung:

Impulsgeben ist die Fahigkeit, Fiihrungskriften wie Mitarbeitern aller
Unternehmensbereiche proaktiv und wirksam Verhaltens- und Denk-
anstofle vermitteln zu konnen. Controller inspirieren ihre Gesprichs-
partner auf Basis gut aufbereiteter Information und einleuchtender
Argumente; sie regen an, sie motivieren und sind Ausloser fiir
Mafinahmen zur Performance-Steigerung.

Kompetenzbegriff:

e Regt durch seinen Wissenshintergrund an
e Gibt Denkanstofle, regt gemeinsames Nachdenken an.

e Ermuntert im Rahmen der Diskussion Entscheidungstriger zu
rationalem und 6konomisch sinnvollem Handeln.

Kompetenziibertreibung:
Setzt sich zu versessen fiir die Durchsetzung seiner Ideen ein; dringt
sich anderen mit seinen Ideen auf.

Begriindung Auswahl:

Die Fahigkeit des Impulsgebens hilft dem Controller, tiber die sachliche
Argumentation hinaus das Management zu inspirieren und Verhalten-
sanstofle zu geben. Impulse fir ein wirtschaftlich sinnvolles Handeln zu
geben kann als eine Grundaufgabe des Controllers, insbesondere in
seiner Rolle als Management-Partner, angesehen werden.

Legende:

A/S: Mischform aus Aktivitats- und Umsetzungs-Kompetenz und
sozial-kommunikativer Kompetenz L: Output-Kategorie Leadership
U: prozessiibergreifende Kompetenz

Abb. 22a: Impulsgeben als prozessiibergreifende Controller-Kompetenz®

8 In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 123ff.
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1 |Ist in der Lage, Verbesserungsmafinahmen im Unternehmen zu
unterstiitzen.

2 | Schldgt Verbesserungsmafinahmen fiir den eigenen Verantwor-
tungsbereich vor und unterstiitzt deren Umsetzung.

3 | Kann durch seine Erfahrungen und Analysen innovative Ansitze
fiir vorhandene Problemstellungen im eigenen Aufgabenbereich
identifizieren und in Projekten umsetzen.

4 | Motiviert andere, Ideen und Konzepte direkt in Mafinahmen und
Projekten umzusetzen. Wirkt auch tiber seinen eigenen Verant-
wortungsbereich hinaus auf andere ein.

5 [Motiviert andere, Ideen und Konzepte direkt in Mafinahmen und
Projekten umzusetzen. Setzt dabei deutliche Akzente auflerhalb des
eigenen Verantwortungsbereichs. Nimmt eine treibende Rolle ein.

Abb. 22b: Skalierung der prozessiibergreifenden Controller-Kompetenz Im-
pulsgeben

Erlduterung:

Ist der aktuelle Stand des Wissens im Controlling umgesetzt, so gilt es,
das Wissen stetig weiterzuentwickeln, um im globalen Wettbewerb
bestehen zu konnen. Neue Erkenntnisse, Werkzeuge und Zugdnge sind
nutzbringend einzubinden. Es geht um die laufende Suche nach
machbaren und sinnvollen Verbesserungen.

Kompetenzbegrift:

e Nutzt fachliches und methodisches Detailwissen fur die eigene
Arbeit.

e Halt sich iiber einschldgige Literatur auf dem Laufenden, absolviert
relevante Aus- und Weiterbildungen, lernt im Prozess der Arbeit,
nimmt aktiv am Erfahrungsaustausch mit Peers teil.

e Erweitert das fachlich-methodische und soziale Wissen und
informiert sich tiber neueste Trends und Losungsalternativen.
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Kompetenziibertreibung:

Halt sich und das eigene Fachwissen fiir den Nabel der Welt;
iiberbewertet neuestes Fachwissen, verfillt einer blinden Verinde-
rungswut und veranlasst zu hohe Kosten fiir stets neue Systeme.

Begriindung Auswahl:

Controller sind in der Zusammenarbeit mit dem Management dazu
berufen, vor allem als ,,Fachpromotoren® bzw. als ,,Fachopponenten®
zu wirken und auf Basis eines fundierten Fachwissens Inputs fiir die
Unternehmenssteuerung zu geben. Ausgepragtes Fachwissen ist das
Eintrittsticket, wenn sich ein Controller behaupten will. Ein aus-
gepragtes Verstindnis der Controlling- und Finanz-Instrumente und
-Prozesse ist Grundvoraussetzung. Abhidngig vom jeweiligen Einsatz-
feld innerhalb der Controlling-Prozesslandschaft werden dartiber
hinaus unterschiedliche Wissensbereiche sowie die Fahigkeit, sich
laufend neues Fachwissen zu erarbeiten, bedeutend.

Legende:
F: Fach-Kompetenz KA: Output-Kategorie Know-how & Anwendung
U: prozessiibergreifende Kompetenz

Abb. 23a: Fachwissen als prozessiibergreifende Controller-Kompetenz’

1 |Verfiigt iiber und niitzt relevantes Fachwissen, fachliche Fihig-
keiten und Fertigkeiten fiir seine gegenwirtige Funktion.

2 | Vertiigt neben dem relevanten Fachwissen und den fachlichen
Fahigkeiten und Fertigkeiten fir seine gegenwirtige Funktion
auch tiber einschlagige Berufserfahrung sowie tiber weiterfiih-
rende Qualifikationen.

3 | Verfugt tiber und niitzt alle fachlichen Fihigkeiten und Fertig-
keiten, die fiir die professionelle Austibung der Controller-Funk-
tion erforderlich sind.

4 |Besitzt wertvolle fachliche Fahigkeiten und Fertigkeiten, die
funktionstibergreifend gefragt sind. Wird im Unternehmen als
Experte betrachtet.

° In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 123ff.
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5 |[Besitzt wertvolle fachliche Fihigkeiten und Fertigkeiten, die
funktionstibergreifend gefragt sind. Wird auch von Externen, d.h.
tiber die Grenzen des Unternehmens hinaus als Experte betrach-
tet. Lernt kontinuierlich.

Abb. 23b: Skalierung der prozessiibergreifenden Controller-Kompetenz Fach-

wissen

Allgemeine Betriebs-

Grundlagen der BWL entlang der gesamten

wirtschaftslehre Wertschopfungskette (Forschung/Entwick-
lung, Produktion, Absatz etc.)

Buchhaltung und Verbuchung von Geschiftsfillen

Bilanzierung GoB und Bewertungsmafistibe

Jahresabschluss und Steuerabschluss

Bilanz, GuV und Cashflow-Statement als in-
tegriertes System

Abbildung der Geschiftsfille in der Bilanz, der
GuV und im Cashflow-Statement

Kennzahlen des Jahresabschlusses

Kosten- und
Leistungsrechnung

Kostenartenrechnung, Kostenstellenrechnung,
Kostentrigerrechnung, interne Leistungs-
verrechnung

Voll- und Teilkostenrechnung
Plankostenrechnung

Plan-Ist-Vergleich und Abweichungsanalyse
Relevante Kosteninformationen fiir Entschei-
dungen

Ansitze fir Kostengestaltung und Kosten-
management

Investitions- und
Finanzrechnung

Kapitalwertmethode

Annuititenmethode

Methode des Internen Zinsfufles
Finanzwirtschaftliches Risikomanagement
Liquiditétsplan

Cashflow-Management: Working Capital-
Management, Anlagen-Management, Kapital-
Management
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Operative Planung Bestandteile der Unternehmensplanung
und Budgetierung Zusammenspiel von Leistungsbudget, Plan-
bzw. Forecast bilanz und Cashflow-Statement
Planungsprozess
Erwartungsrechnung
Management Inhaltliche Grundlagen des Reportings
Reporting Optische Gestaltungsmoglichkeiten
Bwl. Kennzahlen
Reportingprozess
Strategie-Planung Grundlagen und Methoden des strategischen
und Umsetzung Managements
Strategieprozess
IT-Werkzeuge Excel Basis und Excel Advanced
Datenbanken (SQL, Access etc.)
Analyse-Tools

Abb. 24: Prozessiibergreifendes Fachwissen

3 Hauptprozess-Ebene

Auf der Hauptprozess-Ebene findet, wie auf der Geschiftsprozess-Ebene,
eine Kontextualisierung der Kompetenzen auf den Controlling-Bereich
statt. Auf dieser Ebene des Controller-Kompetenzkataloges werden die
Kompetenzen im Kontext der individuellen Controlling-Hauptprozesse
beschrieben. Demnach steht bei der Betrachtung der Kompetenzen nicht
mehr deren prozessiibergreifender, sondern ihr prozessspezifischer
Erfolgsbeitrag im Mittelpunkt.

Die Ableitung der prozessspezifischen Controller-Kompetenzen basiert
auf den prozessspezifischen Aktivititen der verschiedenen Controlling-
Hauptprozesse (s. auch Abb. 15/Kap. I.5). Die relevanten Aktivititen
wurden aus der dritten und vierten Ebene des Controlling-Prozess-
modells der IGC entnommen, die die Teilprozesse und Aktivititen der
Controlling-Hauptprozesse umfassen. Den prozessspezifischen Aktivitd-
ten wurden in einem ersten Schritt die zu deren Bewiltigung benétigten
Kompetenzen zugeordnet. In weiterer Folge erfolgte die Aggregation
dieser Kompetenzen auf die Hauptprozess-Ebene.

Im weiteren Verlauf des Kapitels werden den Controlling-Hauptpro-
zessen die prozessspezifischen Controller-Kompetenzen zugeteilt und
beschrieben. Dartiber hinaus wird das fiir Controller erforderliche
prozessspezifische Fachwissen herausgearbeitet, denn insbesondere auf
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Ebene der Hauptprozesse sind Controller gefordert, ihr Know-how
kontinuierlich zu vertiefen, weiterzuentwickeln und nutzbringend ein-
zusetzen. Die Struktur des Kapitels lehnt sich an die Controlling-Haupt-
prozesse des Controlling-Prozessmodells der IGC an.

3.1 Strategische Planung

3.1.1  Zuordnung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Ziel des Hauptprozesses ,,Strategische Planung® ist die Unterstiitzung des
Managements bei der langfristigen Existenzsicherung und Wertsteige-
rung des Unternehmens. Es geht darum, die bestehenden Erfolgs-
potenziale zu sichern und weiterzuentwickeln sowie neue Erfolgspoten-
ziale zu identifizieren und zu schaffen. Die strategische Planung legt den
grundsitzlichen Orientierungsrahmen fiir zentrale Unternehmensent-
scheidungen fest. Sie definiert Ziele und Mafinahmen und trifft Fest-
legungen zu wesentlichen Themen. Dabei bewegt sie sich innerhalb der
unternehmenspolitischen Grenzen. Gegenstinde der strategischen Pla-
nung sind u.a. Méarkte, Produkte, Portfolios, Wettbewerb, Innovationen,
Technologie, Kernkompetenzen, Ressourcen.

In diesem Kontext wurden unter Berticksichtigung aller Teilprozesse und
Aktivititen die relevanten Kompetenzen abgeleitet, diskutiert und
priorisiert. Schlieflich konnte ein Set an besonders erfolgskritischen
Controller-Kompetenzen identifiziert werden, die in den Controller-
Kompetenzkatalog einflielen. Wie bei den tibergelagerten Ebenen des
Controller-Kompetenzkataloges werden auch die prozessspezifischen
Controller-Kompetenzen den Kompetenzklassen von Heyse und Erpen-
beck zugeordnet. Abb. 25 stellt die prozessspezifischen Controller-Kom-
petenzen fiir den Hauptprozess Strategische Planung dar und ordnet sie
den Kompetenzklassen zu.

62



Teil II: Erfolgskritische Controller-Kompetenzen

Ebene Wissensarbeit

Strategische Planung

Personale Kompetenz

Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz

Sozial-kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methodenkompetenz

= Ganzheitliches
Denken

= Offenheit fir
Veranderung

= Delegieren

= Gestaltungswille
= Impulsgeben

= Beratungsfahigkeit

= Kommunikations-
fahigkeit

= Kooperationsfahigkeit

= Integrationsfahigkeit

= Organisationsfahigkeit
= Projektmanagement

= Konzeptionsstarke

= Marktverstéandnis

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Abb. 25a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Strategische Planung“ nach Kompetenzklassen

Nachdem die Gliederung der prozessspezifischen Controller-Kompeten-
zen in die zugrundeliegenden Kompetenzklassen erfolgt ist, werden sie
einer output-orientierten Unterteilung unterzogen. Dabei konnen sie
entsprechend ihres Erfolgsbeitrages einem der Anwendungsbereiche —
Know-how & Anwendung, Fithrung, Kundenfokus, Effizienz oder
Zukunftsgestaltung — zugeordnet werden. Die output-orientierte Klassi-
fikation ermoglicht die Identifikation von strukturellen Defiziten im
Bereich der prozessspezifischen Controller-Kompetenzen im Hinblick
auf zentrale Anwendungsbereiche des Controllings. Abb. 25b gibt einen
Uberblick iiber die output-orientierte Klassifikation der prozessspezi-
fischen Controller-Kompetenzen.
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Leadership

Kundenfokus

=Delegieren
=Impulsgeben

= Integrationsféahigkeit

=Beratungsfahigkeit

= Kommunikationsfahigkeit
Know-how & Anwendung

= Kooperationsféahigkeit
= Projektmanagement

= Marktverstandnis

Effizienz

= Prozessspezifisches Zukunftsgestaltung

=Organisationsféahigkeit

Fachwissen —
= Ganzheitliches Denken

= Offenheit fir Veranderung

= Gestaltungswille

=Konzeptionsstarke

Abb. 25b: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Strategische Planung® nach Output-Kategorien'

Kompetenz-
beschreibung
erfolgt auf
Haupt-
prozess-Ebene

Beispielhafte
Kompetenz-
beschreibung und
-skalierung sowie
Vorstellung des
Know-how-
Katalogs

3.1.2

Durch die Kontextualisierung der prozessspezifischen Controller-Kompeten-
zen auf den Controlling-Hauptprozess ,,Strategische Planung“ wird bei der
Beschreibung der Kompetenzen die prozessiibergreifende Ebene verlassen.
Neben der Erliuterung der Kompetenz, dem Kompetenzbegriff und der
-tibertreibung wird auf die Begriindung der Auswahl der entsprechenden
Kompetenz fiir den vorliegenden Controlling-Hauptprozess eingegangen.

Beschreibung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Im weiteren Verlauf erfolgt die detaillierte Beschreibung der prozess-
spezifischen Controller-Kompetenz Offenheit fiir Verdnderung samt einer
Skalierung der Kompetenzauspriagungen exemplarisch fiir den Haupt-
prozess ,Strategische Planung“. Zudem wird das in diesem Hauptprozess
fiir Controller erforderliche Fachwissen tiberblicksartig skizziert (prozess-
spezifisches Fachwissen). Alle weiteren Beschreibungen der iibrigen
prozessiibergreifenden Controller-Kompetenzen fiir den Hauptprozess
»Strategische Planung® befinden sich im Anhang der Veroffentlichung
(s. Anhang A.).

' Bei Abb. 25b handelt es sich ausschlieflich um eine prozessspezifische Darstellung
und nicht um die Gesamtsicht aller im Rahmen der strategischen Planung relevanten
Controller-Kompetenzen (prozessiibergreifend und prozessspezifisch). Auf prozess-
spezifischer Ebene ist es nicht erforderlich und hilfreich, Uberlegungen iiber das
Kompetenzbild im Sinne einer passenden Verteilung der Kompetenzen der funf
Output-Kategorien anzustellen. Dies erfolgt erst im Zusammenhang mit konkreten
Controller-Funktionen (s. II.4), die einen personellen Bezugspunkt fir die Kom-
petenzmodellierung bieten.
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Offenheit fiir Verinderung Féhigkeit, Verdnderungen als
(P/A; Z; S) Lernsituationen zu verstehen und
entsprechend zu handeln

Erlduterung:

Offenheit fiir Verdnderung ist eine Voraussetzung, um neue Hand-
lungssituationen in einem bestimmten Themenbereich aktiv angehen
zu konnen. Die Offenheit trigt dazu bei, kreative Losungen zu finden
und somit zum Handlungserfolg beizutragen.

Kompetenzbegriff:

e Initiiert problemlos Verdnderungsprozesse, die Controlling betreffen
und einen offenen Handlungsausgang aufweisen.

e Stellt sich bewusst der Herausforderung, Probleme im Zusammen-
hang mit dem Controlling zu losen.

e Bringt sich bei der Losung von praktischen Problemstellungen im
Rahmen des Controllings mit kreativen Losungsvorschligen ein.

Kompetenziibertreibung:
Setzt sich zu vielen Risiken aus; ist zu unbestidndig und nicht berechenbar.

Legende:

P/A: Mischform von personaler Kompetenz und Aktivitits- und
Umsetzungskompetenz Z: Output-Kategorie Zukunftsgestaltung
S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Forecast,
Projekt- und Investitionscontrolling, Risikomanagement, Weiterent-
wicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:

Strategische Verdnderungsprozesse erfordern ein besonders hohes
Ausmaf3 an Offenheit gegeniiber Neuerungen. Controller miissen
ausreichend offen sein, um ihre Rolle als strategischer Partner proaktiv
anlegen zu konnen und um nicht als Bremser strategischer Initiativen
wahrgenommen zu werden. Insbesondere grofSere Veranderungspro-
zesse mit grundlegenden strategischen Anpassungsmafinahmen von
Produkten/Leistungen, Prozessen und Strukturen verlangen nach
Controllern, die offen gegentiber Veranderungen sind. Auch fachliche
Innovationen auf dem Gebiet der strategischen Planung erfordern, dass
Controller offen fiir Verdnderung sind.

Abb. 26a: Offenheit fur Verinderung als prozessspezifische Controller-
Kompetenz — ,,Strategische Planung*"’

" In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 123ff.
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Beispiel: Skalierung Offenheit fiir | Fahigkeit, Verainderungen als
Verdnderung (P/A; Z; S) Lernsituationen zu verstehen und

entsprechend zu handeln

Versteht Veranderungsprozesse und ist bereit, iber Verdnde-
rungsbedarf zu diskutieren.

Liefert konkrete Inputs (z.B. Informationen, Analysen, Entschei-
dungshilfen) fir Change-Initiativen.

3 [Versteht einen konkreten Veranderungsbedarf und unterstiitzt
den Verinderungsprozess in vollem Umfang.

4 [ Stellt sich bewusst der Herausforderung, Probleme im Zusam-
menhang mit dem Controlling zu 16sen und initiiert problemlos
Veridnderungsprozesse mit einem offenen Handlungsausgang.

5 | Stellt sich bewusst der Herausforderung, Probleme im Zusam-

menhang mit dem Controlling zu 16sen und initiiert problemlos
Verinderungsprozesse mit einem offenen Handlungsausgang.
Bringt sich mit kreativen Losungsvorschligen ein.

Abb. 26b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-Kompetenz Offenheit

fiir Verdnderung

Know-how-Katalog | IGC-Hauptprozess Strategische Planung

Aktuelle Kenntnisse des strategischen Managements
Unternehmens- bzw. des strategischen Managementprozesses
strategie im eigenen Unternehmen

Kenntnisse der aktuellen Unternehmensstrate-
gie (Vision, Ziele, Mafinahmen), von Markt
und Kunden, Wettbewerb, Stirken/Schwi-
chen, Kostenstrukturen etc.

Kenntnisse aktueller Trends und Verinderun-
gen im Wettbewerbsumfeld und deren Aus-
wirkungen

Kenntnisse wesentlicher externer Informati-
onsquellen fiir die strategische Planung
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Know-how-Katalog | IGC-Hauptprozess Strategische Planung

Strategische Konzepte | Kenntnisse des Aufbaus und der Funktions-
und Planungswerk- | weise der wichtigsten strategischen Konzepte
zeuge und Analysemethoden (Portfolio, SWOT, Ba-
sisstrategien, Umfeld- und Branchenanalyse,
Kunden- und Wettbewerbsanalyse, Produkt-
lebenszyklus, VRIO, Erfahrungskurve, BSC etc.)
Kenntnisse strategischer Planungsansitze
(werttreiberbasierte Planung, Simulationen)
Anwendungsorientiertes Wissen tiber Kreativi-
tatstechniken zur Entwicklung strategischer
Optionen

Empirisches Strategiewissen (Bewertung der
Vorteile- und Nachteile strategischer Aktio-
nen/Reaktionen)

Wissen zur Organisation der strategischen
Planung

Kenntnisse zur Strukturierung und Abstim-
mung der Finzelmafinahmen einer Gesamt-

strategie
Werkzeuge zur Strategisches Wert- und Risikomanagement
Beurteilung der Risk-Return-Ansitze zur Strategiebewertung
Strategie Finanzierungsstrategie und Finanzierungsfor-

men (Wachstumsfinanzierung etc.)

Methoden der Wissen zur erfolgreichen Kommunikation und
Strategieumsetzung | Umsetzung strategischer Ziele und Pline

und -kommunikation |Kenntnisse zur effektiven Gestaltung und
Moderation von Strategie-Workshops

Wissen tiber Methoden zu laufender
Koordination (strategisches Programm-
Management bzw. Projektmanagement-Office)
Organisationsentwicklung und Change
Management-Ansitze

Abb. 27: Prozessspezifisches Fachwissen— ,,Strategische Planung*

3.2 Operative Planung und Budgetierung

3.2.1  Zuordnung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Ziel des Hauptprozesses ,Operative Planung und Budgetierung® ist es, die
aktive und systematische Auseinandersetzung mit Zielen, MafSnahmen
und Budgets in den Organisationseinheiten zu fordern. Diese soll einen
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wesentlichen Beitrag dazu leisten, das Management beim Erreichen der
aus den strategischen Zielen abgeleiteten kurz- und mittelfristigen Ziele
sowie bei der ertrags- und liquiditdtsorientierten Steuerung des Unter-
nehmens und seiner einzelnen Einheiten zu unterstiitzen. Die operative
Planung schafft unter Beriicksichtigung der strategischen Ziele ein
Orientierungsgeriist fiir Aktivititen und Entscheidungen im kurz- bis
mittelfristigen Zeithorizont. Es geht um die Festlegung von Zielen und
Mafinahmen, die Zuordnung von Ressourcen und die finanzielle Quan-
tifizierung fir das Unternehmen als Ganzes sowie fiir seine einzelnen
Einheiten. Gegenstidnde sind u.a. GuV, Bilanz, Cashflow, Umsatz, Kosten,
Ergebnis, Investitionen, Projekte, Mengen, Kapazititen und Mitarbeiter.

Fir den Hauptprozess wurden die folgenden den Kompetenzklassen
zugeordneten erfolgskritischen Controller-Kompetenzen herausgearbei-
tet. Nachdem die strategische und die operative Planung prozessual wie
inhaltlich eng miteinander verbunden sind, gibt es vergleichsweise
dhnliche Kompetenzanforderungen.

Ebene Wissensarbeit

)

Operative Planung und Budgetierung >

Personale Kompetenz

Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz

Sozial-kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methodenkompetenz

= Ganzheitliches
Denken

= Offenheit fur
Veranderung

= Delegieren

= Gestaltungswille
= Impulsgeben

= Beratungsfahigkeit

= Kommunikations-
fahigkeit

= Konfliktlésungs-
fahigkeit

= Integrationsfahigkeit

= Organisationsfahigkeit

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Abb. 28a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Operative Planung und Budgetierung® nach Kompetenzklassen

ADbDb. 28b gibt einen Uberblick iiber die outputorientierte Klassifikation
der fir den operativen Planungsprozess erfolgskritischen Controller-

Kompetenzen.
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Leadership Kundenfokus
= Delegieren = Beratungsfahigkeit
= Impulsgeben = Kommunikationsfahigkeit

Know-how & Anwendung

= Integrationsfahigkeit = Konfliktldsungsfahigkeit

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Effizienz Zukunftsgestaltung

= Organisationsfahigkeit = Ganzheitliches Denken

= Offenheit fir Veranderung

= Gestaltungswille

Abb. 28b: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Operative Planung und Budgetierung® nach Output-Kategorien'

3.2.2 Beschreibung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Fir den Hauptprozess ,Operative Planung und Budgetierung® wird
exemplarisch die Controller-Kompetenz Organisationsfihigkeit hervor-
gehoben, detailliert beschrieben und mittels skalierter Merkmalsaus-
priagungen messbar gemacht.

Organisationsfahigkeit (F/A; E; S) | Fahigkeit, organisatorische Auf-
gaben aktiv und erfolgreich zu
bewiltigen

Erlduterung:

Organisationsfihigkeit kombiniert methodisches Wissen mit der
Fahigkeit, dieses Wissen mit Tatkraft und Engagement praktisch-
organisatorisch umzusetzen. Dies setzt voraus, Zusammenhinge und
funktionale Abhidngigkeiten in den komplexen betrieblichen Abldufen
erkennen und nach wesentlichen und unwesentlichen Parametern
Kklassifizieren zu konnen. Zugleich erfordert es die Erkenntnis, welche
dieser Parameter aktiv zu verandern und durch personliche Einfluss-
nahme zu gestalten sind.

"> Vel. Erlauterung Abb. 25b.
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Organisationsfihigkeit (F/A; E; S) | Fahigkeit, organisatorische Auf-
gaben aktiv und erfolgreich zu
bewiltigen

Kompetenzbegrift:

e Stimmt die Personalressourcen und die Controlling-Prozesse ge-
samthaft aufeinander ab, damit die Ziele des Unternehmens bzw. die
Controlling-Ziele erreicht werden.

e Setzt sein umfassendes Know-how tiber fachlich-methodische und
organisatorische Zusammenhinge im Controlling zur Weiterent-
wicklung der Mitarbeiter und Kollegen ein.

¢ Gestaltet die Controlling- und Unternehmensorganisation aktiv und
vorausschauend mit.

Kompetenziibertreibung:
Handelt mit organisatorischem Uberengagement, will zu viel auf
einmal verindern und muss daher improvisieren.

Legende:

F/A: Mischform von Fach-Kompetenz und Aktivitits- und Umset-
zungskompetenz E: Output-Kategorie Effizienz S: prozessspezifische
Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Kosten- und
Leistungsrechnung, Personalcontrolling

Begriindung Auswahl — Operative Planung & Budgetierung:

Das laufende Prozessmanagement anspruchsvoller, effektiver sowie
effizienter Planungsprozesse erfordert ein hohes Maf3 an Organisati-
onsfihigkeit, miissen doch simtliche an der Planung mitwirkenden
Fithrungskrifte und Mitarbeiter zeitlich wie inhaltlich koordiniert und
auf die gemeinsame Vorgangsweise hin ausgerichtet werden.

Abb. 29a: Organisationsfihigkeit als prozessspezifische Controller-Kompetenz —
»Operative Planung und Budgetierung*"’

Beispiel: Skalierung Fihigkeit, organisatorische Auf-
Organisationsfahigkeit (F/A; E; S) |gaben aktiv und erfolgreich zu
bewiltigen

1 [Ist in der Lage, zukiinftige Aufgaben zu planen und andere auf
Ziele auszurichten.

2 | Plant und bewiltigt unterschiedliche Aufgaben gleichzeitig.
Koordiniert die dafiir erforderlichen Ressourcen mit Augenmaf?.

" In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann 2010, S. 123ff.
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Beispiel: Skalierung Fahigkeit, organisatorische Auf-
Organisationsfihigkeit (F/A; E; S) | gaben aktiv und erfolgreich zu
bewiltigen

3 |Stimmt die Personalressourcen und die Controlling-Prozesse
gesamthaft aufeinander ab, damit die Ziele des Unternehmens
bzw. die Controlling-Ziele erreicht werden.

4 [Koordiniert erfolgreich und setzt sein umfassendes Know-how
iiber fachlich-methodische und organisatorische Zusammenhinge
im Controlling zur Weiterentwicklung der Mitarbeiter und
Kollegen ein.

5 |Koordiniert erfolgreich, entwickelt das Personal und gestaltet die
Controlling- und Unternehmensorganisation aktiv und voraus-
schauend mit.

Abb. 29b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-Kompetenz Organisa-
tionsfahigkeit

Know-how-Katalog | IGC-Hauptprozess Operative Planung und
Budgetierung

Prozessgestaltung Kenntnisse der Bausteine der operativen Pla-
nung und Budgetierung sowie der im Prozess
vorgelagerten Vorgaben und Pline (strategi-
sche Planung; strategische Mittelfristplanung)
Kenntnisse der wesentlichen Schritte der
operativen Planung und deren Schnittstellen
zu verschiedenen Prozessen und Unter-
nehmenseinheiten

Techniken des Workflow-Managements zur
Optimierung der Planerstellung

Kenntnisse zur effektiven Gestaltung von Pla-
nungs-Workshops und Planungsgesprachen

Planungsinstrumente | Kenntnisse der unterschiedlichen Planungs-
Planungsintegration |ansitze (Zero Base vs. inkrementell; Top-down
vs. Bottom-up etc.)

Kenntnisse der wichtigsten Analyse- und
Planungsinstrumente

Methoden zur Berticksichtigung von Risiko
und Unsicherheit in der Planungsrechnung
Kenntnisse zur Planungsintegration (u.a. In-
tegration der Erfolgs-, Finanz- und Bilanz-
planung)
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Know-how-Katalog | IGC-Hauptprozess Operative Planung und

Budgetierung
Integriertes Wissen tiber Kennzahlen und Kennzahlensys-
Performance teme fiir ein integriertes Performance Measu-
Management rement und Management

Ganzheitliches Performance-Verstindnis der
wesentlichen Stellhebel und Ergebnis- und
Werttreiber

Ansitze zur Performancesteigerung (vor allem
Erlos- und Kostenmanagement, Working
Capital Management, Wert- und Risiko-
management)

IT-Werkzeuge Analysetools

Workflow-Tools

Planungssoftware

Berichtssoftware: Cockpits/Dashboards etc. fiir
das Planungs-Reporting

Abb. 30: Prozessspezifisches Fachwissen — ,,Operative Planung und
Budgetierung

3.3 Forecast

3.3.1  Zuordnung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Ziel des Hauptprozesses ,,Forecast“ ist es, frithzeitig Informationen tiber
zukiinftig zu erwartende Abweichungen zu liefern, zielgerichtete Maf3-
nahmen zur Schliefung von Zielliicken zu entwickeln, sowie ggf. schnelle
Anpassungen der Umsatz-, Kosten- und Investitionsbudgets etc. bei sich
verandernden Rahmenbedingungen zu initiieren. Im Rahmen des Fore-
casts erfolgt eine Einschitzung der zukiinftigen wirtschaftlichen Entwick-
lung sowie der Auswirkung auf Ziele, Pline und Budgets unter Beriick-
sichtigung von Gegensteuerungsmafinahmen und Ressourcenanpassungen.
Der Forecast geht damit tiber eine einfache Prognose hinaus. Gegenstand
sind finanzielle und nicht-finanzielle Informationen sowie Simulationen
und Szenarien. Der Forecast kann sowohl regelmiflig (Standard-Forecast)
als auch unregelmiflig (Ad-hoc-Forecast) fir das Unternehmen als Ganzes
oder fr einzelne Themen, Einheiten oder Projekte erstellt werden. Fiir den
Hauptprozess wurden die folgenden den Kompetenzklassen zugeordneten
erfolgskritischen Controller-Kompetenzen herausgearbeitet (s. Abb. 31a).
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Ebene Wissensarbeit

Forecast

Personale Kompetenz

Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz

Sozial-kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methodenkompetenz

= Ganzheitliches
Denken

= Offenheit fur
Veranderung

= Impulsgeben

= Beratungsféhigkeit

= Kommunikations-
fahigkeit
= Kooperationsféhigkeit

= Beurteilungsvermégen
= Marktverstandnis

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Abb. 31a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Forecast“ nach Kompetenzklassen

Abb. 31b Klassifiziert die fir den Forecast-Prozess erfolgskritischen Con-
troller-Kompetenzen nach Output-Kategorien.

Leadership

Kundenfokus

= Impulsgeben

Know-how & Anwendung

Effizienz

= Beurteilungsvermégen
= Marktverstandnis
= Prozessspezifisches Fachwissen

= Beratungsfahigkeit
= Kommunikationsfahigkeit
= Kooperationsfahigkeit

Zukunftsgestaltung

= Ganzheitliches Denken
Offenheit fiir Veranderung

Abb. 31b: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Forecast“ nach Output-Kategorien'

" Vel. Erlauterung Abb. 25b.
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3.3.2 Beschreibung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Fiir den Hauptprozess ,Forecast® wird exemplarisch die Controller-Kom-
petenz Marktverstindnis in Abb. 32a fiir eine detaillierte Beschreibung
ausgewdhlt.

Marktverstiandnis (F; KA; S) Fahigkeit, sich Marktkenntnisse
zu erarbeiten und entsprechend
zu handeln

Erlduterung:

Marktkenntnisse umfassen alle sachlichen und methodischen Kennt-
nisse fiir die Absatzvorbereitung, die Absatzdurchfithrung und die
entsprechenden Absatzverpflichtungen. Dazu zdhlen Kenntnisse tiber
grundlegende Faktoren wie Produkte, Preise, die Distribution und die
Kommunikation sowie Kenntnisse iiber Wettbewerber bzw. Markt-
teilnehmer. Ein Verstindnis der ,,Gesetzmafligkeiten® der Mirkte, der
konkreten Marktentwicklung und der kritischen Erfolgsfaktoren eines
Marktes ist eine wichtige Erfolgsgrundlage.

Kompetenzbegrift:

® Bereitet sachgerechte betriebliche Entscheidungen auf Basis des
notwendigen Detailwissens iiber Absatz, Verkauf, Marketing,
Werbung, Wettbewerber, Lieferanten etc. vor.

¢ Informiert sich laufend tiber Markt- und Branchenentwicklungen
und verfiigt iiber entsprechende Informationsquellen.

e Ist ein anerkannter Gesprachspartner des Managements in Markt-
fragen.

Kompetenziibertreibung:
Verzettelt sich in Detailbetrachtungen, mischt sich zu stark in Markt-
fragen ein, verlidsst sein Kerngeschift als Controller.

Legende:
F: Fach-Kompetenz KA: Output-Kategorie Know-how & Anwendung
S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Strategische Planung, Forecast, Management Reporting, Betriebliche
Beratung und Fiithrung
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Marktverstindnis (F; KA; S) Fahigkeit, sich Marktkenntnisse
zu erarbeiten und entsprechend
zu handeln

Begriindung Auswahl — Forecast:

Fiir einen aussagekriftigen und erfolgswirksamen Forecast ist fundier-
tes Marktverstdndnis erforderlich. Die relevanten Ergebnistreiber
(Rohstoffpreise, Absatzmengen, Verkaufspreise etc.) nutzt der Con-
troller, um ergebnisverbessernde Mafinahmen zu definieren und
Marktprozesse mithilfe des notwendigen methodischen Wissens zu
analysieren sowie zu steuern. Der Markt ist eine zentrale Informati-
onsquelle fiir den Forecast. Unvorhergesehene Marktbewegungen
werden im Forecast mit Sollwert-Anpassungen beriicksichtigt.

Abb. 32a: Marktverstindnis als prozessspezifische Controller-Kompetenz —
«l5

»Forecast
Beispiel: Skalierung Markt- Fahigkeit, sich Marktkenntnisse
verstindnis (F; KA; S) zu erarbeiten und entsprechend
zu handeln

Ist bereit, sich mit dem Markt zu beschiftigen.

2 |Istin der Lage, Marktinformationen richtig einzuschitzen und bei
der Entscheidungsfindung einzubeziehen.

3 |Verfuigt tiber entsprechende Kenntnisse und Informationsquellen,
um den Markt eigenstdndig zu analysieren.

4 |Bereitet sachgerechte betriebliche Entscheidungen auf Basis des
notwendigen Detailwissens tiber Absatz, Verkauf, Marketing,
Werbung, Wettbewerber etc. vor.

5 |Ist ein anerkannter Gesprachspartner des Managements in
Marktfragen.

Abb. 32b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-Kompetenz Markt-
verstindnis

Der gesamte Hauptprozess erfordert das in Abb. 33 dargestellte prozess-
spezifische Fachwissen von Controllern.

" In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann 2010, S. 123ff.
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Forecast

Aktuelle Geschifts-
entwicklung

Kenntnisse iiber aktuelle Markt- und Ge-
schiftsentwicklungen (z.B. Konjunktur-
abschwichung, Rohstoffpreise etc.)
Verstidndnis der strategischen und operativen
Performancetreiber des Geschifts und Kennt-
nis der die Performance beeinflussenden ge-
planten und bereits getroffenen Mafinahmen
des Managements

Planungs- und
Forecast-Instrumente

Kenntnisse iiber Instrumente wie Erwartungs-
rechnungen, Hochrechnungen

Kenntnisse iiber mathematisch-statistische
und betriebswirtschaftliche Analyseverfahren,
um kurz- und langfristige Vorhersagen (z.B.
Absatzmdoglichkeiten oder Marktpotenziale)
treffen zu konnen: Simulationen und Szena-
riotechniken, qualitative Prognoseverfahren
(z.B. Delphi Methode, Relevanzbaum-Verfah-
ren, Trendprognosen etc.), explorative Daten-
analyse und priadiktive, quantitative Ana-
lyseverfahren

Rechnungswesen und
Reporting

Kenntnisse iiber das externe bzw. interne
Rechnungswesen (Monatsabschluss, Abgren-
zungen, Riickstellungen, Bewertung etc.)
Kenntnis der mit dem Forecast verbundenen
Prozesse wie Management-Reporting, opera-
tive Planung & Budgetierung, Projektcontrol-
ling, Risikomanagement etc.

Datenanalyse: Kenntnisse tiber verschiedene
Analyseinstrumente zur Verdichtung von Da-
ten zu Informationen, wie z.B. die betriebs-
wirtschaftliche Abweichungsanalyse

IT-Werkzeuge

Kenntnisse betreffend ERP-Systeme
IT-Werkzeuge fiir den Umgang mit groflen und
komplexen Datensitzen (Datenbank-Software;
Analyse-Software inkl. Analyseprogramme fiir
Massendaten; Tabellenkalkulation etc.)
IT-Werkzeuge fiir zeitnahe Auswertungen und
eine zeitnahe Weiterleitung an die entspre-
chenden Bereiche (Berichts-Software)

Abb. 33: Prozessspezifisches Fachwissen — ,,Forecast®
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3.4 Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung

3.4.1  Zuordnung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Ziel des Hauptprozesses ,Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung
(in weiterer Folge Kosten- und Leistungsrechnung) ist es, Kosten-,
Leistungs- und Ergebnistransparenz durch eine verursachungsgerechte
Zuordnung von Kosten, Leistungen und Erlosen auf entsprechende
Objekte (z.B. Produkte oder Unternehmensbereiche) zu schaffen, um
Entscheidungen und Verantwortlichkeiten mit Blick auf Kosten, Leis-
tungen und Ergebnisse zu unterstiitzen. Der Prozess zielt u.a. darauf ab,
eine verantwortungsbezogene Management-Erfolgsrechnung als Ergeb-
nis zu erstellen. Auflerdem unterstiitzt die Kosten- und Leistungsrech-
nung die Erfiillung rechtlicher Rahmenbedingungen (z.B. Transferpreis-
kalkulationen). Inhalte sind Kosten, Leistungen und Ergebnisse mit Blick
auf Produkte oder Dienstleistungen bzw. auf aggregierter Ebene Pro-
duktgruppen oder ergebnisverantwortliche Einheiten (z.B. Geschifts-
bereiche). Gegenstand der Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung ist
die Erfassung, Zuordnung, Auswertung und Kontrolle von Kosten,
Leistungen und Ergebnissen, die beim betrieblichen Giiterverzehr bzw.
der Giitererstellung anfallen. Fiir diesen Hauptprozess wurden die in
Abb. 34a dargestellten erfolgskritischen Controller-Kompetenzen identi-
fiziert.

Wesen der
Kosten-,
Leistungs- und
Ergebnisrechnung

Ebene Wissensarbeit

Kosten- und Leistungsrechnung >
Personale Kompetenz Aktivitats- und Sozial-kommunikative | Fach- und
P Umsetzungskompetenz| Kompetenz Methodenkompetenz
= Ganzheitliches = Impulsgeben = Verstandnisbereitschaft |= Beurteilungsvermégen
Denken = Entscheidungs- = Konzeptionsstérke
fahigkeit

= Organisationsfahigkeit

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Abb. 34a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Kosten- und Leistungsrechnung® nach Kompetenzklassen
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Abb. 34b Klassifiziert die fir den Hauptprozess erfolgskritischen Con-
troller-Kompetenzen nach Output-Kategorien.

Leadership Kundenfokus
= Impulsgeben = Verstandnisbereitschaft
= Entscheidungsfahigkeit

Know-how & Anwendung

= Beurteilungsvermogen

= Prozessspezifisches Fachwissen

Effizienz Zukunftsgestaltung
= Organisationsfahigkeit = Ganzheitliches Denken
= Konzeptionsstérke

Abb. 34b: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Kosten- und Leistungsrechnung® nach Output-Kategorien'®

3.4.2 Beschreibung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Fir den Hauptprozess ,Kosten- und Leistungsrechnung® wird exem-
plarisch die Controller-Kompetenz Entscheidungsfihigkeit in Abb. 35a
detailliert beschrieben.

Entscheidungsfahigkeit (A/P; L; S) | Fahigkeit, Entscheidungen
unverziiglich zu treffen

Erlduterung:

Entscheidungsfihigkeit ist die Fihigkeit, die unterschiedlichen Hand-
lungsmoglichkeiten aktiv und selbstbestimmt zu beurteilen und
Prioritéten fiir das weitere Handeln zu setzen. Entscheidungsunfihig-
keit fithrt zu Handlungsunfihigkeit.

'* Vgl. Erlauterung Abb. 25b.

78



Teil II: Erfolgskritische Controller-Kompetenzen

Entscheidungsfahigkeit (A/P; L; S) | Fahigkeit, Entscheidungen
unverziiglich zu treffen

Kompetenzbegriff:

o Setzt deutliche Priorititen, um Handlungsalternativen aufzuzeigen;
konzentriert sich auf das Wesentliche.

¢ Entscheidet aktiv zwischen unterschiedlichen Handlungsmaoglich-
keiten im Zuge der Entscheidungsvorbereitung; beurteilt Alternati-
ven sowohl betriebswirtschaftlich als auch werteorientiert.

* Nutzt in Fillen nicht-berechenbarer Entscheidungen den eigenen
emotionalen und erfahrungsmifligen Hintergrund, um nicht hand-
lungsunfihig zu werden.

Kompetenziibertreibung:
Entwirft Entscheidungsvorlagen vorschnell und setzt Entscheidungen
ohne Absprache unbedacht um.

Legende:

A/P: Mischform von Aktivitits- und Umsetzungskompetenz und
personaler Kompetenz L: Output-Kategorie Leadership S: prozess-
spezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Kosten- und Leistungsrechnung, Projekt- und Investitionscontrolling,
Risikomanagement, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung

Begriindung Auswahl — Kosten- und Leistungsrechnung:

Die fachliche Kompetenz, das Zusammenhangswissen und die regel-
miflige Interaktion mit den betreuten Kostenstellenverantwortlichen
befihigen Controller, Prozesse, Ergebnisse bzw. Handlungen zu ver-
stehen, Handlungsempfehlungen zu geben und den Gesprichspartnern
nachvollziehbar zu erkliren. Zu beachten ist, dass Controller zwar dabei
helfen, Entscheidungen vorzubereiten, sie aber nicht abschlief}end treffen.

Abb. 35a: Entscheidungsfihigkeit als prozessspezifische Controller-Kompetenz
— ,Kosten- und Leistungsrechnung*'’

Beispiel: Skalierung Entschei- Fahigkeit, Entscheidungen
dungsfihigkeit (A/P; L; S) unverziiglich zu treffen

1 |Istin der Lage, unterschiedliche Handlungsalternativen aufzuzeigen.

2 | Setzt deutliche Priorititen, um Handlungsalternativen aufzuzei-
gen; konzentriert sich auf das Wesentliche.

3 |Entwickelt im Rahmen der Entscheidungsunterstiitzung seine
eigene Position.

7 In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 123ff.
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Beispiel: Skalierung Entschei- Fahigkeit, Entscheidungen
dungsfihigkeit (A/P; L; S) unverziiglich zu treffen

4 |Nutzt in Féllen nicht-berechenbarer Entscheidungen den eigenen
emotionalen und erfahrungsméifligen Hintergrund und vertritt
seine Position gegeniiber Dritten aktiv.

5 | Wird vom Management aufgrund seiner klaren und gut nach-
vollziehbaren Empfehlungen als Ratgeber auch bei schwierigen
Entscheidungen geschitzt und herangezogen.

Abb. 35b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-Kompetenz Entschei-
dungsfihigkeit

Der Hauptprozess Kosten- und Leistungsrechnung erfordert das in
Abb. 36 dargestellte Controller-Fachwissen.

Know-how-Katalog | IGC-Hauptprozess Kosten- und Leistungs-
rechnung

Prozess und System | Kenntnis des betrieblichen Rechnungswesens
und seiner Teilprozesse und Informationen
Kenntnisse des komplexen Wirkungsgeflechts
eines Unternehmens und der Abhidngigkeiten
als Grundlage fiir die situationsgerechte Aus-
gestaltung der Kosten- und Leistungsrechnung
Kenntnis der Vor- und Nachteile von Kosten-
und Leistungsrechnungssystemen (z.B. teil-
oder vollintegriert) und der damit verbunde-
nen Kosten und Nutzen

Fithrungsrelevante vs. | Kenntnis der Einsatzfelder der im Rahmen der
externe Bewertung Kosten- und Leistungsrechnung gewonnenen
Informationen (IFRS, lokales GAAP,
Angebotskalkulation etc.) und Kenntnis der
unterschiedlichen Rechensysteme

Integration der unterschiedlichen Rechen-
systeme zur Briickenbildung

Fiithrungsorientierung | Kenntnisse tiber Zielvereinbarungen und ihre
Anreizwirkung im Zusammenhang mit der
Kosten- und Leistungsplanung (z.B. fiir Profit
Center- und Kostenstellenleiter)

Kenntnisse iiber die Konzeption und Umset-
zung der Kosten- und Leistungsrechnung (z.B.
als Verantwortungsrechnung) und deren Aus-
wirkung auf das Managementverhalten
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Know-how-Katalog IGC-Hauptprozess Kosten- und Leistungs-
rechnung

IT-Werkzeuge Kenntnisse betreffend ERP-System bzw.
Kenntnis des Kosten- und Leistungsrech-
nungssystems sowie der vor- und nachgelager-
ten Systeme

Kenntnis der Datenfliisse im Unternehmen,
um Datenqualitit zu sichern, Wissen, wer an
welcher Stelle warum welche Daten wie zu
erfassen hat

Wissen tiber die Durchfithrung von Plausibili-
tétstests mit Systemhilfe

Abb. 36: Prozessspezifisches Fachwissen — ,Kosten- und Leistungsrechnung

3.5 Management Reporting

3.5.1  Zuordnung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Ziel des Hauptprozesses ,,Management Reporting® ist es, entscheidungs-
relevante Informationen im Sinne von Zielbezug/-erreichungsgrad emp-
fingerbezogen fiir die Steuerung des Unternehmens zeitnah zu erstellen
und zu liefern. Mit der Informations- und Dokumentationsaufgabe soll
das Reporting die unternehmensweite Transparenz sicherstellen. Es
werden in der Regel finanzielle und nicht-finanzielle Informationen in
den Dimensionen Ist, Ist-Vorjahr, Plan, Soll und Forecast in Form von
regelmifligen Standardberichten sowie Ad-hoc-Berichten zur Verfiigung
gestellt. Basierend auf identifizierten und erklirten Abweichungen und
Zielerreichungsprognosen (Kommentierungen) werden mit dem Ma-
nagement konkrete Vorschlige zur Gegensteuerung erarbeitet und
abgestimmt. Gegenstinde sind u.a. GuV, Bilanz, Cashflow, Umsatz,
Kosten, Ergebnis, Investitionen, Projekte, Mengen, Kapazititen und
Mitarbeiter — bezogen auf die Management-Einheiten im Unternehmen.
Fir den Hauptprozess Management Reporting wurden die erfolgs-
kritischen Controller-Kompetenzen identifiziert (s. Abb. 37a).

81

Wesen des
Management
Reporting



Controller-Kompetenzmodell

Ebene Wissensarbeit

Management Reporting

Personale Kompetenz

Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz

Sozial-kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methodenkompetenz

= Ganzheitliches
Denken

= Impulsgeben

= Verstandnisbereitschaft
= Kommunikations-

= Beurteilungsvermégen

= Konzeptionsstarke
fahigkeit
= Beratungsfahigkeit

= Marktverstandnis

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Abb. 37a: Prozessspezifische Kompetenzen ,Management Reporting® nach Kompetenzklassen

Abb. 37b Klassifiziert die fir den Hauptprozess erfolgskritischen Con-
troller-Kompetenzen nach Output-Kategorien.

Leadership Kundenfokus

= Impulsgeben = Verstandnisbereitschaft

= Kommunikationsfahigkeit

Know-how & Anwendung = Beratungstahigkeit

= Beurteilungsvermégen

= Marktverstandnis

= Prozessspezifisches Fachwissen

Effizienz Zukunftsgestaltung

= Ganzheitliches Denken
= Konzeptionsstérke

Abb. 37b: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Management Reporting® nach Output-Kategorien'®

' Vel. Erlauterung Abb. 25b.
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3.5.2  Beschreibung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Fur den Hauptprozess ,Management Reporting® wird exemplarisch die
Controller-Kompetenz Kommunikationsfihigkeit in Abb. 38a detailliert
beschrieben.

Kommunikationsfahigkeit Fahigkeit, mit anderen Personen
(S; K; S) erfolgreich zu kommunizieren
Erlduterung:

Kommunikationsfihigkeit bildet die Basis fiir den souverinen Umgang
mit internen Kunden und anderen Stakeholdern. Kommunikations-
fahigkeit ist die Eignung, in Gesprich, Verhandlung, Abstimmungs-
gesprich etc. mit einer oder mehreren Personen vorteilhafte Ergebnisse
fiir das eigene Unternehmen zu erzielen, ohne die Verhandlungspartner
zu frustrieren bzw. zu dauerhaften Widersachern zu machen. Kom-
munikationsfihigkeit schliefdt ein, zuhoren zu wollen und zu kénnen
sowie miindliche und schriftliche Informationen mit hoher Verstind-
lichkeit zu gestalten. Sie umfasst Erklirungsfihigkeit, Kontakt- und
Uberzeugungsfihigkeit — auch gegentiiber schwierigen Kommunikati-
onspartnern.

Kompetenzbegrift:

® Geht auf andere offen und wohlwollend zu, kniipft schnell Kontakte
und baut sie aus; zeigt Wertschitzung gegentiber Gesprachspartnern.

® Geht auf Gesprichspartner empfiangerorientiert ein und hort gut zu,
begegnet Einwinden sachlich und frustrationstolerant. Ist in der
Lage, eigene Botschaften erfolgreich zu adressieren.

* Uberzeugt andere durch die starke Identifikation mit den eigenen

Argumenten, gestaltet Kommunikationsbeziehungen erfolgreich,
beeinflusst und motiviert.

Kompetenziibertreibung:
Verhilt sich leutselig, kann nichts fiir sich behalten, zieht das Gespriach
stindig an sich und geht anderen dadurch auf die Nerven.

Legende:
S: sozial-kommunikative Kompetenz K: Output-Kategorie Kundenfo-
kus S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Forecast,
Management Reporting, Personalcontrolling, Betriebswirtschaftliche
Beratung und Fiithrung
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Kommunikationsfahigkeit Fahigkeit, mit anderen Personen
($; K5 S) erfolgreich zu kommunizieren

Begriindung Auswahl — Management Reporting:
Kommunikationsfihigkeit spielt vor allem bei Berichtsdurchsprachen
eine grofle Rolle. Controller miissen der Prisentation und Diskussion
im Kreis des Managements rhetorisch wie psychisch gewachsen sein
und diirfen sich nicht von ihrem Berichtsziel abbringen lassen. Sie
brauchen soziales Gespiir, um die zugrundeliegenden Intentionen der
Manager wihrend der Diskussion zu erkennen und einzuordnen und
sollten sich auch dazu in der Lage sehen, die Berichtsergebnisse ohne
Angste vor den Reaktionen des Managements zu vertreten.

Abb. 38a: Kommunikationsfihigkeit als prozessspezifische Controller-
Kompetenz — ,Management Reporting“'’

Beispiel: Skalierung Kommunika- | Fahigkeit, mit anderen Personen
tionsfihigkeit (S; K; S) erfolgreich zu kommunizieren

1 | Driickt sich sachlich aus, spricht, prasentiert und schreibt ver-
standlich.

2 | Geht auf andere offen und wohlwollend zu, kniipft schnell
Kontakte und baut sie aus; zeigt Wertschitzung gegeniiber
Gesprichspartnern.

3 [Geht auf Gespriachspartner empfingerorientiert ein und hort gut
zu, begegnet Einwinden sachlich und frustrationstolerant. Ist in
der Lage, eigene Botschaften erfolgreich zu adressieren.

4 | Kommuniziert erfolgreich auch mit Opponenten und iiberzeugt
durch die starke Identifikation mit den eigenen Argumenten.
Prisentiert schwierige Sachverhalte gekonnt.

5 | Gestaltet Kommunikationsbeziehungen erfolgreich und ist in der
Lage, andere zu beeinflussen und zu motivieren.

Abb. 38b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-Kompetenz Komi-
munikationsfihigkeit

Fir den Hauptprozess Management Reporting wurde das in Abb. 39
dargestellte Controller-Fachwissen identifiziert.

¥ In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 123ff.
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Management Reporting

Prozess und Instru-
mente

Funktionsweise von Reporting-Systemen:
Kenntnisse im Bereich der Abstimmung der
verschiedenen Berichtsarten untereinander und
dem Informationsbedarf des Managements im
Verlauf der Geschiftstitigkeit
Reporting-Instrumente: Abstimmung der Be-
richtsinhalte mit dem Informationsbedarf
(Welche quantitativen und qualitativen Kenn-
zahlen eigenen sich fiir welchen Berichtszweck?)
Kennzahlensysteme, Werttreibersysteme,
Werttreiber-Logik des Unternehmens

Daten

Datenmanagement: Wissen tiber die Erfassung,
Bereinigung, Plausibilisierung und Konsolidie-
rung von Unternehmensdaten fiir Berichtszwecke
Datenanalyse: Kenntnisse verschiedener Ana-
lyseinstrumente zur Verdichtung von Daten zu
Informationen, wie z.B. die betriebswirtschaft-
liche Abweichungsanalyse Kenntnisse der Da-
tenstrukturen des Unternehmens

Entscheidungsunter-
stiitzung

Faktenbasiertes Wissen zu unternehmensinter-
nen und -externen Gegebenheiten, die von
inhaltlicher Relevanz fir Ursachenanalyse sind
Wissen zu Methoden der Entscheidungsrech-
nung und -unterstiitzung, um eine Auswahl im
Rahmen der Verabschiedung von Mafinahmen
treffen zu konnen

IT-Werkzeuge

Kenntnisse betreffend ERP-System
Datenbank-Software
Analyse-Software
Berichts-Software

Abb. 39: Prozessspezifisches Fachwissen —, Management Reporting
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3.6  Projekt- und Investitions-Controlling
3.6.1

Der Hauptprozess ,,Projekt- und Investitions-Controlling“ verfolgt das Ziel,
den Nutzen und die Wirtschaftlichkeit von Investitionen bzw. Projekten zu
belegen, die Einhaltung von Projektzielen und deren Fortschritt zu
beurteilen und generell fiir einen effizienten Mitteleinsatz zu sorgen.

Wesen des
Projekt- und
Investitions-
Controllings

Das Projekt- und Investitionscontrolling unterstiitzt bei der Bewertung,
Priorisierung und Auswahl, bei der Planung, der Durchftihrung und
Steuerung sowie beim Abschluss von Projekten und Investitionsvor-
haben. Dazu gehort auch die Kontrolle der Zielerreichung nach
Abschluss der Projekte. Folgende erfolgskritische Controller-Kompeten-
zen wurden fiir den Hauptprozess ,,Projekt- und Investitions-Control-

Zuordnung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

ling“ identifiziert (s. Abb. 40a).

Ebene Wissensarbeit

)

Projekt- und Investitionscontrolling >

Personale Kompetenz

Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz

Sozial-kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methodenkompetenz

= Ganzheitliches
Denken

= Offenheit fur
Veranderung

= Impulsgeben
= Entscheidungsfahigkeit

= Verstandnisbereitschaft
= Beratungsfahigkeit

= Beurteilungsvermégen
= Konzeptionsstarke

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Abb. 40a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Projekt- und Investitionscontrolling“ nach Kompetenzklassen

Abb. 40b Klassifiziert die fiir den Hauptprozess erfolgskritischen Con-

troller-Kompetenzen nach Output-Kategorien.
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Leadership Kundenfokus
= Impulsgeben = Verstandnisbereitschaft
= Entscheidungsféhigkeit = Beratungsfahigkeit

Know-how & Anwendung

= Beurteilungsvermégen

= Prozessspezifisches Fachwissen

Effizienz Zukunftsgestaltung

= Ganzheitliches Denken

= Offenheit fir Veranderung

= Konzeptionsstarke

Abb. 40b: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Projekt- und Investitionscontrolling nach Output-Kategorien™

3.6.2 Beschreibung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Die detaillierte Kompetenzbeschreibung erfolgt fir den Hauptprozess
»Projekt- und Investitionscontrolling am Beispiel der Kompetenz
Konzeptionsstirke.

Konzeptionsstirke (F/A; Z; S) Fahigkeit, sachlich gut begriindete
Handlungskonzepte zu entwickeln

Erlduterung:

Konzeptionsstirke kennzeichnet die Fahigkeit, Neues in guter fachli-
cher Qualitdt zu entwickeln, fundiert auszuarbeiten und gegen Wider-
stinde in der Praxis umzusetzen. Die Fihigkeit setzt sowohl umfang-
reiche fachliche und methodische Kompetenzen im Bereich der
Neuentwicklung als auch personliche Figenschaften wie Willensstarke
oder Tatkraft voraus, um die Neuerung erfolgreich zu realisieren.

Kompetenzbegriff:

¢ Erarbeitet aufgrund seiner fachlichen und methodischen Kenntnisse
systematisch neue Handlungskonzepte und —vorschlige.

e Verkniipft einzelne Aspekte zu umfassenden, iiberzeugenden
Losungsansitzen und —mdoglichkeiten.

e Integriert konstant neue Anregungen in das bestehende
Controlling-Konzept, um dieses weiterzuentwickeln.

* Vgl. Erlduterung Abb. 25b.
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Konzeptionsstirke (F/A; Z; S) Fahigkeit, sachlich gut begriindete
Handlungskonzepte zu entwickeln

Kompetenziibertreibung:
Versucht im Alleingang, eigene Ideen durchzusetzen.

Legende:

F/A: Mischform von Fach-Kompetenz und Aktivitits- und Umset-
zungskompetenz Z: Output-Kategorie Zukunftsgestaltung S: prozess-
spezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Kosten- und Leistungsrechnung, Projekt- und
Investitionscontrolling, Management Reporting, Betriebswirtschaftli-
che Beratung und Fithrung, Weiterentwicklung der Organisation,
Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Projekt- und Investitionscontrolling:
Konzeptionsstarke Projekt-Controller konnen die Anforderungen aus
den von ihnen betreuten Bereichen so mit den allgemeinen Planungs-
und Steuerungssystemen verbinden, dass daraus unternehmensweit
verzahnte Projektsysteme entstehen, die Planung, Ist-Erfassung, Soll-
Ist-Vergleich und Erwartungsbetrachtungen abdecken.

Abb. 41a: Konzeptionsstirke als prozessspezifische Controller-Kompetenz —
»Projekt- und Investitionscontrolling*’

Beispiel: Skalierung Konzeptions- | Fahigkeit, sachlich gut begriindete
stirke (F/A; Z; S) Handlungskonzepte zu entwickeln

1 |Ist in der Lage, andere bei der Entwicklung neuer Konzepte zu
unterstiitzen.

2 [Ist in der Lage, neue Konzepte unter Anleitung Dritter zu
erstellen.

3 | Erarbeitet aufgrund seiner fachlichen und methodischen Expertise
systematisch neue Konzepte und eigenstindige Losungsansitze.

4 | Liefert auf Basis seiner Expertise umfassende konzeptionelle
Analysen und Interpretationen und zeigt Verbesserungspotenziale
auf.

5 | Verkniipft einzelne Aspekte zu umfassenden Losungsansitzen und
-moglichkeiten. Integriert konstant neue Anregungen in die
bestehenden Konzepte, um diese weiterzuentwickeln.

Abb. 41b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-Kompetenz Konzepti-
onsstirke

2 In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 123ff.
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Fir den Hauptprozess ,Projekt- und Investitionscontrolling® ist fiir
Controller das in Abb. 42 dargestellte Controller-Fachwissen essenziell.

Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Projekt- und
Investitionscontrolling

Projekte — Prozess
und Instrumente

Prozess des Projektcontrollings
Projektbezogenes Rechnungswesen und Funk-
tionsweise der Projektkostenrechnung
Instrumente der integrierten Projektplanung
(Leistungen, Termine, Ressourcen, Kosten)
Projektbezogene Plan-/Soll-Ist-Vergleiche und
Erwartungsrechnung

Kenntnisse zur Erstellung und Aufbereitung
von projektbezogenen Entscheidungsvorlagen
bzw. Business Cases

Investitionen —
Prozess und
Instrumente

Prozess der Investitionsplanung, -steuerung
und -kontrolle, Kenntnis der Schnittstellen zu
verbundenen Prozessen
Investitionsrechnungsverfahren, Berticksichti-
gung von Unsicherheit und Risiko; Beurtei-
lung von Investitionen unter Nachhaltigkeits-
aspekten

Methoden zur Bewertung und Abschreibung
von Anlagen

Liquidititsplanung

Kenntnisse zur Erstellung und Aufbereitung
von Entscheidungsvorlagen bzw. Business Ca-
ses

Daten

Organisation der laufenden Leistungserfassung
in Projekten

Abbildung von Projekten und Investitionen im
ERP-System

Datenanalyse: Kenntnisse tiber verschiedene
Analyseinstrumente zur Verdichtung von Da-
ten zu Informationen, wie z.B. die betriebs-
wirtschaftliche Abweichungsanalyse (Kosten
vs. Fortschritt)
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Know-how-Katalog | IGC-Hauptprozess Projekt- und
Investitionscontrolling

IT-Werkzeuge Kenntnisse betreffend ERP-System
Datenbank-Software

Projektmanagement- und -controlling-Soft-
ware

Programm-Management-Software
Berichts-Software

Tabellenkalkulation

Abb. 42: Prozessspezifisches Fachwissen — ,Projekt- und Investitionscontrolling®

3.7 Risikomanagement

3.7.1  Zuordnung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Wesen des  Das Ziel des Hauptprozesses ,Risikomanagement® besteht in der lang-

Risiko-  fristigen Sicherung des Unternehmensbestands und der Verbesserung

managements  der Planungsqualitit durch frithzeitige Identifikation und Steuerung

positiver und negativer Einflussfaktoren auf den Unternehmenswert im

Rahmen eines durchgingigen Prozesses. Das Risikomanagement bein-

haltet die Identifikation, Erfassung, Analyse, Bewertung, Kontrolle und

Steuerung von Risiken sowie die Ableitung und Verfolgung geeigneter

Risikoabwehrmafinahmen. Als Rahmen werden dabei allgemeine risiko-

politische Grundsitze vorgegeben sowie strategische Stof3richtungen

angewendet. Fiir das Risikomanagement wurden die in Abb. 43a
dargestellten erfolgskritischen Controller-Kompetenzen identifiziert.
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Ebene Wissensarbeit

Risikomanagement

Personale Kompetenz

Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz,

Sozial-kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methodenkompetenz

= Ganzheitliches
Denken

= Offenheit flr
Veranderung

= Gestaltungswille
= Impulsgeben
= Entscheidungsfahigkeit

= Integrationsfahigkeit

= Beratungsfahigkeit

= Kooperationsféhigkeit
= Konfliktldsungsfahigkeit

= Beurteilungsvermégen

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Abb. 43a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Risikomanagement® nach Kompetenzklassen

Abb. 43b Klassifiziert die fiir den Hauptprozess erfolgskritischen Con-
troller-Kompetenzen nach Output-Kategorien.

Leadership

Kundenfokus

= Impulsgeben
= Integrationsfahigkeit

= Entscheidungsfahigkeit

Know-how & Anwendung

Effizienz

= Beurteilungsvermégen
= Prozessspezifisches Fachwissen

= Beratungsfahigkeit
= Kooperationsfahigkeit
= Konfliktldsungsfahigkeit

Zukunftsgestaltung

= Ganzheitliches Denken

= Offenheit fir Veranderung

= Gestaltungswille

Abb. 43b: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Risikomanagement“ nach Output-Kategorien™

* Vgl. Erlduterung Abb. 25b.
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3.7.2  Beschreibung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Die detaillierte Beschreibung erfolgt am Beispiel der Kompetenz Kon-
fliktlosungsfihigkeit, die im Hauptprozess ,Risikomanagement® bei
Controllern entsprechend ausgeprigt sein soll (s. Abb. 44a).

Konfliktlosungsfahigkeit (S; K; S) | Fahigkeit, auch bei Konflikten
erfolgreich zu handeln

Erlduterung:

Konfliktlosungsfahigkeit fordert das Erkennen von Interessensgegen-
sdtzen, die personliche Toleranz, die Akzeptanz der Meinungen anderer
— auch, wenn sie der eigenen Vorstellung widersprechen, sowie die
individuelle Bereitschaft zur Konfliktbearbeitung. Dabei soll die Kon-
fliktlosung nicht das Ergebnis harmoniegeleiteter schneller Einigungen
sein, sondern aus einem fair gefithrten Ausgleich der Interessensgegen-
sitze herbeigefithrt werden. Hierzu gehort die Uberzeugungsfihigkeit,
d.h. die Befihigung, eigene Standpunkte klar und fundiert vorzutragen
und Dritten das Gefiihl zu vermitteln, Losungen durch eigene
Einsichten gewonnen zu haben.

Kompetenzbegrift:

e Erkennt neben der eigenen Interessenslage auch die Interessen
anderer.

e Fihrt konfliktire Gesprache mit anderen; ist dabei einsichtig und
tolerant genug, um andere Interessen unvoreingenommen zu priifen
und die eigenen kritisch zu hinterfragen.

e Schafft Vertrauen und tritt sicher auf, tiberzeugt dabei andere und
lost Widerstinde und Blockaden, sodass deren Eigenverantwortung
und soziale Kommunikation zunimmt.

e Wird in Konfliktfillen gern als ausgleichende Person eingesetzt.

Kompetenziibertreibung:

Versucht in allen Fillen als Vermittler zu agieren und bringt ein zu
hohes Verstindnis fiir das Handeln von allen Parteien auf; vermittelt
auch dann noch zwischen Konfliktparteien, wenn konsequente Ent-
scheidungen und Standpunkte notwendig sind.

Legende:
S: sozial-kommunikative Kompetenz K: Output-Kategorie Kundenfokus
S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Operative Planung & Budgetierung, Risikomanagement, Personalcon-
trolling, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung
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Konfliktlosungsfihigkeit (S; K; S) | Fahigkeit, auch bei Konflikten
erfolgreich zu handeln

Begriindung Auswahl — Risikomanagement:

Entsprechend der unterschiedlichen Risikofreude/-aversion der Ent-
scheidungstriager kommt es im Abwigen von Chancen und Risiken
bzw. in der Risikosteuerung hdufig zu Interessensgegensitzen zwischen
ihnen. Controller miissen diese Gegensitze und daraus entstehende
Konflikte zum Wohl des Unternehmens als Ganzes auflosen. Controller
haben dartiber hinaus generell den Auftrag, die Annahmen der Risk
Owner kritisch zu hinterfragen bzw. zu ,challengen und dabei die
Unternehmensinteressen und -ziele zu vertreten. Dieser Auftrag
beinhaltet in der Regel ein Konfliktpotenzial, mit dem Controller
kompetent umgehen miissen.

Abb. 44a: Konfliktlosungsfihigkeit als prozessspezifische Controller-
Kompetenz — ,,Risikomanagement*“*

Beispiel: Skalierung Konflikt- Fahigkeit, auch bei Konflikten
losungsfahigkeit (S; K; S) erfolgreich zu handeln

1 |Ist bereit, eine Konfliktlosung zu erzielen.

2 |Toleriert die Interessen anderer, ldsst Interessensgegensitze zu
und ist auf der Suche nach einem Interessensausgleich.

3 |Toleriert die Interessen anderer, ldsst Interessensgegensitze zu
und versteht es, Interessen durch eine aktive Konfliktbearbei-
tung/Verhandlungsfiihrung auszugleichen.

4 | Schafft Vertrauen und tritt sicher auf, iiberzeugt dabei andere und
16st Widerstinde und Blockaden, sodass deren Eigenverantwor-
tung und soziale Kommunikation zunimmt.

5 |Wird in Konfliktfillen gern als ausgleichende Person eingesetzt,
16st Blockaden.

Abb. 44b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-Kompetenz Konfliktlo-
sungsfahigkeit

Fiir den Hauptprozess sollten Controller auf das in Abb. 45 dargestellte
Controller-Fachwissen zurtickgreifen konnen.

® In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 123ff.
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Risikomanagement

Prozess und recht-
liche Rahmen-
bedingungen

Kenntnisse rechtlicher Rahmenbedingungen
und ,,soft law“ Regelungen im Bereich Gover-
nance, Compliance, Risikomanagement, Inter-
nes Kontrollsystem

Kenntnisse der ablauf- und aufbauorganisato-
rischen Gestaltung eines wirkungsvollen RMS/
IKS

Grundlegendes Verstindnis des COSO Enter-
prise Risk Management-Systems

Gestaltung von Geschiftsprozessen im Span-
nungsfeld von Compliance, Risiko und Per-
formance

Risikoanalyse,
Bewertung und
Reporting

Mathematische und statistische Grundlagen-
kenntnisse zur Modellierung und Bewertung
von Risiken

Wissen zur Identifikation und Bewertung von
gesamthaften Geschiftsrisiken, die iiber Roh-
stoff-, Zins-, und Wihrungsrisiken hinaus-
gehen

Kenntnisse zur Ermittlung/Interpretation des
Cashflow- und Fair value-Risikos, Kenntnisse
zur Anwendung von Cashflow-at-Risk-
(CFaR), Earnings-at-Risk- (EaR), und Value-
at-Risk (VaR)-Modellen

Basiswissen iiber die Bilanzierung und Be-
richterstattung von Risiken (z.B. Hedge-Ac-
counting, IFRS 7)

Risiko-adjustierte
Planung und
Risikosteuerung

Kenntnisse zur Beriicksichtigung von Risiken
in der strategischen und operativen Planung
Kenntnisse der wesentlichen strategischen
Moglichkeiten der Risikosteuerung (Portfolio,
Geschiftsmodell etc.)

Basiswissen tiber Art und Funktionsweise von
Hedging-Strategien
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Know-how-Katalog | IGC-Hauptprozess Risikomanagement

IT-Werkzeuge und Kennnisse zur IT-gestiitzten Risikomodellie-
Wissensmanagement | rung, Durchfithrung von Sensitivititsanalysen
und Simulationen (SPSS, Excel, Crystal Ball
etc.)

Wissen tiber die systematische Erstellung und
Dokumentation von Risikorichtlinien
Kenntnisse zur effektiven Vermittlung und
Kommunikation von Richtlinien im Risiko-
management

Software fir risikoadjustierte Planung und
Risikoberichterstattung

Abb. 45: Prozessspezifisches Fachwissen — Risikomanagement

3.8 Funktionscontrolling am Beispiel des Personalcontrollings

3.8.1  Zuordnung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Der Hauptprozess ,Funktions-Controlling® steht fiir das Controlling der
einzelnen Funktionen der Wertschopfungskette, wie z.B. F&E, Produkti-
on, Vertrieb als Primiraktivititen oder Personal und IT als Unterstiit-
zungsaktivititen. Grundsitzlich findet man hier die bereits dargestellten
Controlling-Prozesse, wie Planung, Reporting usw., wieder. Dennoch
konnen besondere Anforderungen einer Branche oder eines Unterneh-
mens die spezifische Darstellung des Controlling-Prozesses einer Funktion
nahelegen oder sogar zwingend erforderlich machen. Am Beispiel der
Funktion ,Personal® werden im folgenden Kapitel die erfolgskritischen
Kompetenzen des Prozesses ,Personalcontrolling® dargestellt. Da Funk-
tionscontrolling simtliche Controlling-Prozesse umfasst, konnten dem
Personalcontrolling saimtliche prozessspezifischen Kompetenzen der neun
Hauptprozesse zugeordnet werden. Dies wiirde aber zu einer unrealistisch
weitreichenden Kompetenzanforderung fiihren, die in der Praxis kaum
umsetzbar wire. Dieser Umstand unterstreicht erneut die Sinnhaftigkeit,
sich auf bestimmte erfolgskritische Kompetenzen zu fokussieren.

Der Hauptprozess ,Personalcontrolling® zielt zum einen darauf ab, dass
die Personalziele im Einklang mit den Unternehmenszielen erreicht
werden. Zum anderen soll dieser fiir effektive und effiziente Personal-
prozesse und Ergebnisse der Personalarbeit im Unternehmen sorgen.
Personalcontrolling beschiftigt sich mit den Chancen und Risiken im
Personalmanagement bzw. mit Personalrisiken in der gesamten Organi-
sation. Es koordiniert und integriert die qualitative und quantitative
personelle Planung unternehmenstibergreifend und stimmt diese mit
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den Unternehmensvorgaben ab. Wichtige Bestandteile des Personalcon-
trollings sind zudem auch ein empfingergerechtes, entscheidungsrele-
vantes Berichtswesen zu personalwirtschaftlichen Themen sowie die
Systeme des Personalcontrollings.

Fiir den Hauptprozess ,Personalcontrolling® wurden die in Abb. 46a

dargestellten erfolgskritischen Controller-Kompetenzen identifiziert.

Ebene Wissensarbeit

Personalcontrolling

Personale Kompetenz

Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz

Sozial-kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methodenkompetenz

= Ganzheitliches
Denken

= Impulsgeben
= Entscheidungsfahigkeit

= Beratungsfahigkeit

= Kommunikations-
fahigkeit

= Kooperationsféhigkeit

= Konfliktlésungsfahigkeit

= Beurteilungsvermégen
= Organisationsfahigkeit

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Abb. 46a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Personalcontrolling” nach Kompetenzklassen

Abb. 46b Klassifiziert die fiir den Hauptprozess erfolgskritischen Con-

troller-Kompetenzen nach Output-Kategorien.

96




Teil II: Erfolgskritische Controller-Kompetenzen

Leadership Kundenfokus
= Impulsgeben = Beratungsfahigkeit
= Entscheidungsfahigkeit = Kommunikationsféhigkeit
T e e « Kooperationsféhigkeit
= Beurteilungsvermégen = Konfliktlésungsfahigkeit

= Prozessspezifisches Fachwissen
Effizienz Zukunftsgestaltung
= Organisationsfahigkeit = Ganzheitliches Denken

Abb. 46b: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Personalcontrolling nach Output-Kategorien™

3.8.2 Beschreibung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Der Hauptprozess ,Personalcontrolling® ist an der Schnittstelle von
Personal und Controlling angesiedelt und involviert nicht nur das zentrale
Personalmanagement und das zentrale Controlling, sondern dariiber
hinaus die Fithrungskrifte des Unternehmens sowie auch (gegebenenfalls)
die HR-Business-Partner. Im Personalcontrolling kommt es daher darauf
an, tragfihige Beziehungen in unterschiedlichen Konstellationen und mit
divergierenden Anforderungen zu entwickeln bzw. zu halten. Daher erfolgt
die detaillierte Betrachtung an dieser Stelle am Beispiel der Controller-
Kompetenz Kooperationsfihigkeit.

Kooperationsfihigkeit (S; K; S) Fihigkeit, mit anderen erfolgreich
zu handeln

Erlduterung:

Kooperationsfihigkeit beinhaltet die Fahigkeit zur sozialen Zusam-
menarbeit. Das schliefSt die Befdhigung ein, aus einzelnen Personen —
zumindest zeitweilig — eine sich gegenseitig erginzende und unter-
stiitzende Gemeinschaft zu bilden, die Neuem gegentiber aufgeschlos-
sen und handlungsbereit ist und sich gegeniiber anderen Personen und
Gruppen nicht ablehnend verhilt. Wichtig sind dabei der Wille und die
Fahigkeit, auch schwierige Personen in die Zusammenarbeit einzube-
ziehen.

** Vgl. Erlduterung Abb. 25b.
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Kooperationsfihigkeit (S; K; S) Fahigkeit, mit anderen erfolgreich
zu handeln

Kompetenzbegriff:

¢ Koordiniert und organisiert gemeinsames Handeln aufgrund ent-
sprechend ausgepragter Fihigkeiten und Erfahrungen.

e Fordert Konsensfihigkeit und gegenseitige Akzeptanz, schitzt die
Ergebnisse anderer.

o Arbeitet mit den zur Verfiigung stehenden Ressourcen des Unter-
nehmens.

Kompetenziibertreibung:
Handelt zu kompromissbereit; ist zu stark auf Konsens und ,,Mit-
einander” aus.

Legende:
S: sozial-kommunikative Kompetenz K: Output-Kategorie Kundenfokus
S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Forecast,
Risikomanagement, Personalcontrolling, Betriebswirtschaftliche Bera-
tung und Fihrung

Begriindung Auswahl — Personalcontrolling:

Das Personalcontrolling sollte aus Sicht des Unternehmens nachhaltige
Entscheidungen vorantreiben. Hierbei miissen widerspriichliche
Positionen vereint und unterschiedliche Personen zur Kooperation
bewegt werden. Als zentrale Akteure miissen Personalcontroller die
Gratwanderung zwischen zu vielen Kompromissen bzw. Konsens-
orientierung und Durchsetzung der verniinftigsten Losung fir das
Unternehmen besonders beherrschen.

Abb. 47a: Kooperationsfihigkeit als prozessspezifische Controller-Kompetenz —
»Personalcontrolling“”

Beispiel: Skalierung Féhigkeit, mit anderen erfolgreich
Kooperationsfihigkeit (S; K; S) zu handeln

1 [Ist gewillt, mit anderen zusammenzuarbeiten.

2 [Fordert Konsensfahigkeit und gegenseitige Akzeptanz, schitzt die
Ergebnisse anderer.

3 | Zeigt neben dem Willen auch die Fihigkeit, schwierige Personen
in die Zusammenarbeit einzubeziehen.

® In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 123ff.
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Beispiel: Skalierung

Kooperationsfihigkeit (S; K; S) zu handeln

Féhigkeit, mit anderen erfolgreich

4 | Koordiniert und organisiert gemeinsames Handeln aufgrund
entsprechend ausgeprigter Fihigkeiten und Erfahrungen.

5 | Verfiigt tiber ein funktionsfihiges Netzwerk mit den fiir Con-
trolling relevanten Akteuren.

Abb. 47b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-Kompetenz Koope-

rationsfihigkeit

Fiir den Hauptprozess sollten Controller auf das in Abb. 48 dargestellte
Controller-Fachwissen zuriickgreifen konnen.

Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Personalcontrolling

Controlling- bzw.
Personalcontrolling-
Instrumente

Grundlagen der Buchhaltung und Bilanzierung
Investitionsrechnung und Kosten- und Leis-
tungsrechnung

Statistik und Analyseverfahren zur Auswertung
der vorhandenen Daten und Integration in ein
Berichtswesen

Personalkennzahlen und Kennzahlensysteme
Qualitative und quantitative Personalplanung
Simulationen

Entscheidungsunter-
stiitzung

Verstindnis der Unternehmens- und Per-
sonalstrategie

Performance Management Systeme insbeson-
dere Berechnung der Leistungsboni, Erfolgs-
beteiligung mit ihren Auswirkungen; Auswir-
kungen von Mafinahmen der Freistellung auch
unter Kostenaspekten und Anwendung der
Kenntnis auf den Personalbereich und die
Personalarbeit

Evaluierungsinstrumente: Fachwissen iiber
Verfahren der Figen- und Fremdbewertung
der Organisation, Prozesse, Instrumente und
Systeme sowie Definition und Quantifizierung
von Evaluationskriterien fiir die Personalcon-
trolling-Leistungen
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Know-how-Katalog | IGC-Hauptprozess Personalcontrolling

Wissensmanagement | Kenntnis von Wirkungszusammenhingen der
Personalarbeit und Ableitung von Handlungs-
empfehlungen fiir Fithrungskrifte
Verstindnis und Anwendung von Tools und
Instrumenten der Personalarbeit sowie eine
strategische Sichtweise auf die Personalarbeit
Umsetzung von Kenntnissen zum Tarif- und
Arbeitsrecht sowie Betriebsverfassung ins Per-
sonalcontrolling und deren Beachtung

Optimierung und Wissen zur Evaluation von Prozessen und
IT-Werkzeuge deren Analyse und Optimierung, Kenntnisse
zur Durchfithrung von Prozesskostenrechnun-
gen und Prozesskostenoptimierung
Beherrschen von Methoden der internen Leis-
tungsverrechnung

Softwarekenntnisse in den Bereichen Daten-
bank-Software, Tabellenkalkulation, Gehalts-
abrechnungssysteme, BI-Systeme, Berichts-
und Analysesoftware

Abb. 48: Prozessspezifisches Fachwissen — ,Personalcontrolling

3.9 Betriebswirtschaftliche Beratung und Fiihrung

3.9.1  Zuordnung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Ziel des Hauptprozesses ,,Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung®
durch Controller ist die bereichstibergreifende Koordination und die
Forderung der Rationalitit von Entscheidungen innerhalb des Manage-
ment-Prozesses der Zielfindung, Planung und Steuerung. Dabei soll das
betriebswirtschaftliche Denken und Handeln in allen Fithrungsebenen
verankert werden. Controller sorgen als Dienstleister mit Ordnungs-
funktion dafiir, dass die Controlling-Hauptprozesse im Unternehmen
zur Anwendung kommen und gestalten diese im Rahmen der Zielfin-
dung, Planung und Steuerung. Sie unterstiitzen das Management mit
zweckmifligen Instrumenten und entscheidungsrelevanten Informatio-
nen, zeigen die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen von Handlungs-
alternativen auf und schaffen dabei bereichsiibergreifend Transparenz
beziiglich Strategie, Ergebnis, Finanzen und Prozessen. Damit stehen sie
dem Management als ,Treiber bzw. ,Bremser und als ,Sparrings-
partner bzw. ,kaufminnisches Gewissen“ zur Seite. Dafiir sind die in
Abb. 49a dargestellten Kompetenzen erfolgskritisch.
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Ebene Wissensarbeit

Betriebswirtschaftliche Beratung >

und Fiihrung

Personale Kompetenz Aktivitats- und Sozial-kommunikative | Fach- und
P Umsetzungskompetenz| Kompetenz Methodenkompetenz
= Ganzheitliches = Gestaltungswille = Beratungsfahigkeit = Beurteilungsvermdgen
Denken = Impulsgeben = Sprachgewandtheit = Konzeptionsstarke
’ E?E.Oife.?%he = Entscheidungsfahigkeit |« Kommunikations- = Prozessspezifisches
anigkeiten fahigkeit Fachwissen

= Konfliktldsungsfahigkeit

Abb. 49a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung“ nach Kompetenz-
klassen

Abb. 49b Klassifiziert die fiir den Hauptprozess erfolgskritischen Con-
troller-Kompetenzen nach Output-Kategorien.

Leadership Kundenfokus
= Impulsgeben = Beratungsféhigkeit
= Entscheidungsféhigkeit = Kommunikationsfahigkeit

Know-how & Anwendung - Konfliktlasungsfahigkeit

= Beurteilungsvermdgen » Sprachgewandtheit
= Prozessspezifisches Fachwissen

Effizienz Zukunftsgestaltung

= Ganzheitliches Denken

= Gestaltungswille

= Schopferische Fahigkeiten

= Konzeptionsstarke

Abb. 49b: Prozessspezifische Kompetenzen ,Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung® nach Output-
Kategorien™

* Vgl. Erlduterung Abb. 25b.
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3.9.2 Beschreibung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Im Kontext der Beratung sollten Controller dazu in der Lage sein,
Anregungen fiir kreative Losungen geben zu kénnen. Dazu miissen sie
selbst iiber ein ausreichend kreatives Potenzial verfiigen. Die detaillierte
Beschreibung erfolgt in diesem Kapitel daher am Beispiel der Kompetenz
Schopferische Fihigkeit:

Schopferische Fihigkeit Fahigkeit, schopferisch kreativ zu
(P/A; Zs S) handeln
Erlduterung:

Die schopferische Fahigkeit bezeichnet die Qualitit, situationsspezi-
fische Problemstellungen und Aufgaben anhand von neuen Ansdtzen
l6sen zu konnen. Dabei ergreifen schopferische Personen neue Wege
und Mittel im Rahmen der Problemlésung und ermuntern andere zu
innovativen Losungsansdtzen.

Kompetenzbegrift:

* Erfasst die Notwendigkeit von Verdnderungen frithzeitig; nimmt
Probleme eher als Chancen wabhr.

¢ Geht gegen Inaktivitit, Gleichgiiltigkeit und erstarrte Routine vor.

¢ Sucht aktiv den Erfahrungsaustausch als Quelle fir Anregungen und
neue Ideen.

e Unterstiitzt neuartige Vorschldge anderer; ermutigt sie zu Umset-
zungen unter gleichzeitiger Berticksichtigung der wirtschaftlichen
Sinnhaftigkeit und Machbarkeit.

Kompetenziibertreibung:

Entwickelt stindig neue Ideen, auch in Situationen, in denen Kon-
tinuitit und Routine angesagt sind, und bringt nichts zu Ende; wird als
unbestindig, sprunghaft und nicht als 6konomisches Gewissen wahr-
genommen.

Legende:

P/A: Mischform von personaler Kompetenz und Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz Z: Output-Kategorie Zukunftsgestaltung
S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Betriebswirtschaftliche Beratung, Weiterentwicklung der Organisation,
Prozesse, Instrumente & Systeme
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Schopferische Fahigkeit Fahigkeit, schopferisch kreativ zu
(P/A; Z; S) handeln

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fiithrung:
Als interne Berater unterstiitzen Controller Fiihrungskrifte und Mit-
arbeiter dabei, nach innovativen Produkten und Dienstleistungen,
attraktiven Markten und Kundengruppen und nach neuen Geschifts-
modellen Ausschau zu halten. In Beratungssituationen und insbeson-
dere in einer leitenden Berater-Rolle ist ausreichendes kreatives
Potenzial erforderlich, um fiir Problemstellungen des Auftraggebers
tiberlegene Problemlosungen entwickeln zu kénnen. Kreativitit ist im
Beratungskontext ebenso erforderlich, wenn es um das Design von
Beratungsprojekten und —architekturen geht, wenn neue Instrumente
oder Tools eingefithrt werden, oder auch, wenn die Ergebnisse
aufbereitet und prisentiert werden.

Abb. 50a: Schiopferische Fihigkeit als prozessspezifische Controller-Kompetenz
— ,Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung“”’

Beispiel: Skalierung Schopferische | Fahigkeit, schopferisch kreativ zu
Fahigkeit (P/A; Z; S) handeln

1 |Unterstiitzt kreative Ideen anderer.

2 | Unterstiitzt kreative Ideen anderer und geht gegen Inaktivitit,
Gleichgiiltigkeit und erstarrte Routine vor.

3 |Sucht selbst aktiv den Erfahrungsaustausch als Quelle fiir
Anregungen und neue Ideen.

Sucht und entwickelt kreative Losungen.

5 |Sucht und entwickelt kreative Losungen und ermutigt auch
andere, kreativ zu sein — unter gleichzeitiger Berticksichtigung der
wirtschaftlichen Sinnhaftigkeit und Machbarkeit.

Abb. 50b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-Kompetenz Schipferi-
sche Fahigkeit

Fiir den Hauptprozess sollten Controller auf das in Abb. 51 dargestellte
Controller-Fachwissen zurtickgreifen konnen.

7 In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 123ff.
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Betriebswirtschaftliche
Beratung und Fiihrung

Unternehmerisches
Verstindnis

Funktionsiibergreifende Kenntnis der ver-
schiedenen Fachabteilungen innerhalb des
Unternehmens (z.B. Marketing, Vertrieb, Lo-
gistik)

Verstindnis der vom eigenen Unternehmen
verkauften Produkte oder Dienstleistungen
Verstindnis der unternehmensinternen Orga-
nisationsstruktur und des gewinnbringenden
Einsatzes von Ressourcen innerhalb und au-
erhalb des Unternehmens

Verstindnis der Anforderungen aus Kunden-
perspektive

Prozesse und
Strukturen

Kenntnis bereichs- und funktionsiibergreifen-
der Zusammenhinge und Abldufe sowie der
Machtverhiltnisse

Kenntnis der Stirken und Schwachstellen so-
wie Optimierungspotenziale im Unternehmen
Prozessmanagement- und Reorganisations-
Know-how

Ziele und Zielsystem

Kenntnis der aktuellen Ziele, des Zielsystems
und der Akteure auf allen Ebenen
Verstindnis der Funktionsweise von Entschei-
dungsprozessen und des Entscheidungsverhal-
tens des Managements, Verstindnis der
Mechanismen zur Durchsetzung von
Entscheidungen

Beratungs- und
Fiithrungsinstrumente

Kenntnis von Beratungsinstrumenten und
-methoden (z.B. PEST/SWOT-Analyse, Diver-
sifikations- und Risikomatrix et al., Kreativi-
titstechniken etc.)

Reportingtools (,,Business Intelligence®-Lo-
sungen) und Datenmanagement inkl. der zu
verwendenden Software zur betriebswirt-
schaftlichen Beratung SAP, Microsoft Office
Suite und andere

Change Management-Ansitze

Abb. 51: Prozessspezifisches Fachwissen — ,Betriebswirtschaftliche Beratung

und Fithrung®
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3.10 Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente und Systeme

3.10.1

Ziel ist es, die im Unternehmen verwendeten Controlling-Prozesse,
-Instrumente und -Systeme kontinuierlich weiterzuentwickeln. Ins-
besondere ist zu priifen, bei welchen Prozessen Anpassungsbedarf
besteht und welche Felder grundsitzlich entwickelt werden miissen.
Durch die Gestaltung neuer und Weiterentwicklung bestehender Con-
trolling-Prozesse, -Strukturen, -Instrumente und -Systeme sollen
schlieSlich die Effektivitit und Effizienz des Controllings gesteigert bzw.
in einem sich wandelnden Umfeld aufrechterhalten werden. Der Prozess
der Weiterentwicklung von Organisation, Prozessen, Instrumenten und
Systemen beinhaltet auch die Moderation, Wissensiibermittlung, Be-
treuung und Schulung/Qualifizierung von Mitarbeitern im und aufler-
halb des Controller-Bereichs. Es inkludiert ebenso die Einfiihrung von
Standards und Richtlinien. Controller haben die Aufgabe, Qualitdtsstan-
dards messbar zu machen und diese permanent zu kommunizieren, um
hohere Qualitdtsstandards zu erreichen bzw. moglichst zu tbertreffen.
Folgende Controller-Kompetenzen sind im Hauptprozess der Weiter-
entwicklung besonders erfolgskritisch (s. Abb. 52a).

Ebene Wissensarbeit

Weiterentwicklung der Organisation,
Prozesse, Instrumente & Systeme

Zuordnung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Wesen der
kontinuierlichen
Weiterent-
wicklung des
Controlling-
Bereichs

Personale Kompetenz

Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz

Sozial-kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methodenkompetenz

= Ganzheitliches
Denken

= Offenheit fur
Veranderung

= Schépferische
Fahigkeiten

= Gestaltungswille
= Impulsgeben
= Innovationsfreudigkeit

= Verstandnisbereitschaft
= Integrationsfahigkeit

= Experimentierfreude

= Beurteilungsvermégen
= Konzeptionsstérke
= Projektmanagement

= Prozessspezifisches
Fachwissen

Abb. 52a: Prozessspezifische ,Kompetenzen Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente und

Systeme*

Abb. 52b Klassifiziert die fiir den Hauptprozess erfolgskritischen Con-
troller-Kompetenzen nach Output-Kategorien.
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Leadership

Kundenfokus

= Impulsgeben

= Integrationsfahigkeit

= Verstandnisbereitschaft

Know-how & Anwendung

= Beurteilungsvermdgen Zukunftsgestaltung

= Prozessspezifisches Fachwissen . Ganzheitliches Denken

= Gestaltungswille

= Projektmanagement

= Offenheit fur Veranderung
= Schopferische Fahigkeit

= Konzeptionsstarke

= Innovationsfreudigkeit

= Experimentierfreude

Abb. 52b: Prozessspezifische Kompetenzen ,Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente und

Systeme* nach Output-Kategorien®®

3.10.2  Beschreibung prozessspezifischer Controller-Kompetenzen

Fir den Hauptprozess ,,Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente und Systeme® wird exemplarisch die Controller-Kompetenz
Innovationsfreudigkeit detailliert beschrieben (s. Abb. 53a).

Innovationsfreudigkeit (A/P; Z; S) | Fahigkeit, Neuerungen gerne
anzugehen

Erlduterung:

Innovationsfreudigkeit steht fir die positive Beurteilung, die aktive
Suche und die Umsetzung von Neuerungen. Die praktische Umsetzung
von Neuentwicklungen fiihrt automatisch immer auch zu ungewohn-
lichen Problemlosungswegen sowie zu neuen Handlungsalternativen
und fordert das Treffen von zielgerichteten Entscheidungen.

Kompetenzbegrift:

e Ist aktiv an der Suche und Realisierung von positiven Verdnderun-
gen im Hinblick auf das bestehende Controlling-System beteiligt.

e Kann durch seine Erfahrungen und situationsspezifischen Analysen
innovative Ansitze fiir vorhandene Problemstellungen im Control-
ling identifizieren.

e Setzt generell und auch im Hinblick auf das Controlling im
Unternehmen gern Neuerungen um.

* Vgl. Erlduterung Abb. 25.
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Innovationsfreudigkeit (A/P; Z; S) | Fihigkeit, Neuerungen gerne
anzugehen

Kompetenziibertreibung:
Fiihrt zu viele Anderungen gleichzeitig durch; verunsichert andere
durch permanente Verinderungen ohne Mehrwert.

Legende:

A/P: Mischform von Aktivitits- und Umsetzungs-Kompetenz und
personaler Kompetenz Z: Output-Kategorie Zukunftsgestaltung

S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente & Systeme:

Die Innovationsfreudigkeit verhilft dem Controller dazu, Controlling-
Neuerungen grundsitzlich positiv zu bewerten und proaktiv nach ihnen zu
suchen. Dadurch kann die Innovationsfreudigkeit als eine grundlegende
Fahigkeit zur Generierung von innovativen Losungsansitzen fiir eine
Verbesserung des bestehenden Controlling-Systems angesehen werden.

Abb. 53a: Innovationsfreudigkeit als prozessspezifische Controller-Kompetenz
— »Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente und
Systeme“”’

Beispiel: Skalierung Innovations- | Fahigkeit, Neuerungen gerne
freudigkeit (A/P; Z; S) anzugehen

1 |Hat eine positive Einstellung und unterstiitzt Innovationen.

2 |Versteht es, wesentliche Neuerungen im Controlling-Bereich von
unwesentlichen zu unterscheiden und bringt Anderungsvor-
schldge im eigenen Aufgabenbereich ein.

3 |Kann durch seine Erfahrungen und situationsspezifischen Analysen
innovative Ansitze fiir vorhandene Problemstellungen im eigenen
Aufgabenbereich identifizieren und in Projekten umsetzen.

4 |Ist aktiv an der Suche und Realisierung von positiven Verdnde-
rungen im Hinblick auf das bestehende Controlling-System
beteiligt und motiviert auch andere dazu, mitzuwirken.

5 |Setzt generell und auch im Hinblick auf das Controlling im
Unternehmen gern Neuerungen um. Nimmt eine treibende Rolle ein.

Abb. 53b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-Kompetenz Innovati-
onsfreudigkeit

# In Anlehnung an Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010, S. 123ff.
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Fur den Hauptprozess sollten Controller auf das in Abb. 54 dargestellte
Controller-Fachwissen verfiigen.

Know-how-Katalog | IGC-Hauptprozess Weiterentwicklung der
Organisation, Prozesse, Instrumente und

Systeme
Leistungssteigerungs- | Wissen tiber integrierte Performance Measure-
ansitze im ment- und Managementsysteme fiir unter-
Controlling schiedliche Controlling Elemente (z.B. prozess-

orientiertes Performance Measurement-System)
Qualititsmanagement-Know-how: Kenntnisse
tiber grundlegende Methoden und Verfahren
zur Evaluierung der Controlling-Performance
Evaluierungsinstrumente: Fachwissen tiber
Verfahren der Eigen- und Fremdbewertung
der Organisation, Prozesse, Instrumente und
Systeme sowie Definition und Quantifizierung
von Evaluationskriterien fiir die Controlling-
Leistungen

Projektmanagement

Investitionsrechnung

Best-Practice Ansitze, | Kenntnis von Best-Practice-Ansitzen anderer
Neuerungen, Unternehmen, Benchmarks

Kundenbedarf Information tiber die wesentlichen fachlichen,
instrumentellen und sonstigen Trends und
Entwicklungen

Kenntnis iiber den Controlling-Bedarf der
internen Kunden
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Know-how-Katalog | IGC-Hauptprozess Weiterentwicklung der
Organisation, Prozesse, Instrumente und
Systeme

Wissensmanagement | Entwicklung von Richtlinien und Standards
und Kooperation und Dokumentation bzw. Weiterentwicklung
des Know-hows der Controller-Organisation
(z.B. Controlling-Handbuch)

Vermittlung und Kommunikation von neuen
Richtlinien und Standards, Durchfithrung von
Schulungen zur Information von Mitarbeitern
iber neue Anforderungen im Controlling,
Rechnungswesen, Finanzmanagement etc.

Change Management |Change Management: Wissen zur Erstellung
von Implementierungsplinen (personelle und
IT-basierte Anforderungen)

Koordination von organisationalen, IT-basier-
ten und systemspezifischen Anforderungen der
Controlling-Neuerung mit dem bestehenden
System

IT-Werkzeuge Softwarekenntnisse in den folgenden Berei-
chen: ERP-System, Datenbank-Software, Ana-
lyse-Software, Tabellenkalkulation

Abb. 54: Prozessspezifisches Fachwissen — ,Weiterentwicklung der Organisation,
Prozesse, Instrumente und Systeme*

4 Muster-Kompetenzprofile

Zur konsequenten Identifikation und Beschreibung von Kompetenzen
ist, wie bereits in Kap. II.1-3 erldutert, folgende Frage zu beantworten:
»Wie soll ein Controller in einer bestimmten Situation handeln? Dazu
missen zuerst typische und relevante Situationen beschrieben werden,
denen Controller ausgesetzt sind (Handlungsanker). Danach ist der
Handlungsspielraum zu beschreiben (Skalierung) und das gewtinschte
Kompetenzniveau festzulegen (Soll-Kompetenzen). Gemeinsam ergeben
diese Bausteine das Kompetenzprofil. Soll z.B. ein Controller in Kom-
munikations- und Prisentationstechnik geschult werden, so wird sich die
Situation folgendermafen abspielen: ,,Ein Controller wird kurzfristig zu
einer Prisentation der aktuellen Kostenentwicklung zum Vorstand
gerufen. Der Vorstand ist nicht erfreut iiber die Entwicklung und
erwartet sich konkrete Losungsvorschlige®. Der Handlungsspielraum des
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Controllers geht von ,In diesem Fall schicke ich lieber meinen Stell-
vertreter bis zu ,Ich freue mich auf die Herausforderung, da ich
besonders in schwierigen Situationen gut prisentiere und dadurch auch
die Stimmung verbessern kann.“ Auf welchem Niveau der Controller
handeln soll, ergibt sich durch seine Position und Funktion und wird
top-down vorgegeben. Lernkonzepte miissen den Controller nun genau
in die Lage versetzen, in dieser Situation wie von ihren Auftraggebern
(Vorstand bzw. Geschiftsfithrung; insbesondere CFO) gewiinscht, zu
handeln.

In weiterer Folge werden fiir sechs ausgewidhlte Controller-Funktionen
idealtypische Kompetenzprofile vorgestellt. Die relevanten Kompetenzen
fiir jede der sechs Funktionen werden mithilfe des Controller-Kom-
petenzkataloges abgeleitet. Neben den fiir alle Controller-Funktionen
mafgeblichen Kompetenzen, die sich aus den Basiskompetenzen fur
Wissensarbeiter und den prozesstibergreifenden Controller-Kompeten-
zen ergeben, dient der Controller-Kompetenzkatalog dazu, funktions-
spezifische Kompetenzen zu definieren. Die Kompetenzprofile beruhen
auf in der Praxis typischen Aufgaben und Erwartungen an die jeweilige
Controller-Funktion, die in einem generischen Funktionsprofil nach
einem einheitlichen Raster zusammengefasst sind (s. 4.1./b. Muster-
Funktionsprofil Leiter Controller-Bereich).

4.1 Konfiguration des Kompetenzprofil-Rasters

Grundsitzlich gibt es die Moglichkeit, fur jede der sechs im Folgenden
behandelten Funktionen ein gesondertes Kompetenzprofil, d.h. mit
einem individuellen Mix an Kompetenzen, heranzuziehen. Die IGC
bevorzugt es — vor allem fiir eine bessere Anwendbarkeit in der Praxis —
auf einem einheitlichen Kompetenzprofil-Raster aufzusetzen, der ein
definiertes Set an Kompetenzen fiir die Gesamtheit der Controller-Funk-
tionen eines Unternehmens empfiehlt. Ein einheitliches Kompetenz-
profil-Raster erlaubt eine bessere Vergleichbarkeit der Funktionen
untereinander und eine systematischere und durchgingigere Planung
und Steuerung der Kompetenzen innerhalb des Controller-Bereichs. Die
Entscheidung, welche Kompetenzen ein Kompetenzprofil umfasst, kann
nur unternehmensindividuell in Abhdngigkeit der Unternehmensziele,
der Ziele des Controllings, der Controlling-Organisation und des
konkreten Auftrages an die Controller getroffen werden (s. dazu auch
Teil 1.3.2 bzw. 1I1.4). Die Vorlage der IGC erleichtert diesen Prozess.

Bei der Konfiguration des Rasters finden sowohl prozessiibergreifende
als auch prozessspezifische Kompetenzen Berticksichtigung. Die Kom-
petenzen fiir Wissensarbeiter werden aufgrund ihres breiteren, tiber die
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Controller-Funktion hinausgehenden Bezugs, nicht in das Raster tiber-
nommen, sondern vielmehr vorausgesetzt. Generell ldsst sich sagen, dass
ein Controller-Kompetenzprofil alle fir die Funktion wesentlichen
Kompetenzen beinhalten, die unterschiedlichen Output-Kategorien
abdecken und dabei in seiner ganzen Vielschichtigkeit gleichzeitig fiir
den praktischen Einsatz nicht zu komplex und schwerfillig werden sollte.
Im vorliegenden Raster der IGC wurden 25 Kompetenzen aufgenommen
und dabei versucht, inhaltliche Uberschneidungen weitgehend zu ver-
meiden. Die Kompetenzen der einzelnen Kompetenzklassen sind nicht
unabhingig voneinander — und so macht es Sinn, eine Biindelung bzw.
Kombination einzelner Kompetenzen vorzunehmen. Abb. 55 fiihrt die
25 Controller-Kompetenzen in einem nach den fiinf Output-Kategorien
strukturierten Kompetenzprofil-Raster zusammen.

Leadership | Kundenfokus _________

Normativ-ethische Einstellung Glaubwiirdigkeit

Proaktives Impulsgeben Kommunikationsfahigkeit

Zielorientiertes Fuhren Kooperationsfahigkeit

Entscheidungsféhigkeit Konfliktlésungsféhigkeit

Integrationsfahigkeit Beratungsfahigkeit
Fachwissen

Analytische Fahigkeiten
Beurteilungsvermégen
Markt- und Geschéftsverstandnis

Projektmanagement

Belastbarkeit Ganzheitliches Denken
Konsequente Beharrlichkeit Offenheit fur Veranderungen
Zuverlassigkeit Schopferische Fahigkeiten
Syst.-methodisches Vorgehen Innovationsfreudigkeit
Organisationsfahigkeit Konzeptionsstarke

Abb. 55: Raster Muster-Kompetenzprofil

Die Spezifizierung auf einzelne Controller-Funktionen erfolgt durch eine
differenzierte Einschitzung der Relevanz der Kompetenzen je Funktion
sowie durch eine jeweilig unterschiedliche Soll-Ausprigung der Kom-
petenz (s. auch Kap. 11.4.8). Im Rahmen der vorliegenden Publikation
wurde diese Uberlegung durch ein Experten-Panel der IGC angestellt.
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Im Folgenden werden die dem IGC-Raster zugrundeliegenden Kom-
petenzen kurz erldutert:

4.1.1  Output-Kategorie Leadership

Normativ-ethische Einstellung: Die Kompetenz, auch eine andere
Bezeichnung fiir Integritdt, wird 1:1 in das Raster aufgenommen. Das
reflektiert die hohe Bedeutung eines integren Handelns in der
gesamten Controller- und Finanzorganisation. Controller sollten an
dieser Stelle ein Vorbild an Integritit fiir andere sein und eine
Fithrungsrolle einnehmen (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 187 f.).

Impulsgeben/Gestaltungswille (> Proaktives Impulsgeben): Aus Sicht
der IGC sind beide Kompetenzen in Kombination mafgeblich, wenn es
um Financial Leadership im Unternehmen geht. Ein Impulsgeben ohne
Gestaltungswillen funktioniert nicht ausreichend nachhaltig, weil der
Antrieb und die Proaktivitit fehlen. Ein Wille zur Mitgestaltung, ohne
die Fahigkeit Impulse zu geben, wird ebenso nicht von Erfolg gekront
sein (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 194 f bzw. 210 ff.).

Zielorientiertes Fiihren/Delegieren (> Zielorientiertes Fiihren): Erfolg-
reiches Delegieren bedingt die Fahigkeit eines zielorientierten Fiihrens.
Zielorientiertes Fithren endet vielfach auch nicht dabei, dass Ziele
wirkungsvoll und auf Verbindlichkeit abzielend kommuniziert wer-
den, sondern miindet hiufig bei der Ubertragung von Aufgaben
(s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 193 bzw. 208 f.).

Entscheidungsfihigkeit: Ohne selbst entscheidungsfihig zu sein, wer-
den Controller keine effektive und vom Management akzeptierte
Entscheidungsunterstiitzung leisten konnen. Die Kompetenz wird
daher in der urspriinglichen Form aus dem Kompetenzkatalog tiber-
nommen (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 212 ft.).

Integrationsfihigkeit: Controller sollten integrierend wirken und unter-
schiedliche, divergierende Ziele, Interessen und Vorstellungen zu einem
gemeinsamen, erfolgreichen Ganzen bringen. Als ,Spaltpilz“ sind
Controller unbrauchbar (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 217 ff.).

4.1.2  Output-Kategorie Kundenfokus

Glaubwiirdigkeit: Glaubwiirdiges Verhalten ist die Grundlage fiir
Vertrauen und Zusammenarbeit im Controlling. So gesehen steht
Glaubwiirdigkeit, dhnlich wie Integritit, konzeptionell tiber den
weiteren, kundenbezogenen Kompetenzen. Ist das Vertrauen einmal
nachhaltig geschidigt, kann auch eine noch so perfektionierte Uber-
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zeugungstechnik nichts bewirken. Ohne Vertrauen konnen weder der
Konsenswille noch die Akzeptanz des Managements bzw. der Mit-
arbeiter erwartet werden (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 186).

Kundenorientierung/Dialogfihigkeit und Kommunikationsfihigkeit
(> Kommunikationsfihigkeit): Die beiden Kompetenzen sind eng mit-
einander verwandt. Die Bereitschaft, sich in den Kunden hineinzuver-
setzen und seine Bediirfnisse zu erkennen bzw. zu verstehen, ist eine
Voraussetzung fir wertschitzendes Kommunizieren. Nachdem Ver-
stindnisbereitschaft grundlegend fiir Dialog- und Kommunikationsfiihig-
keit ist, wird diese Kompetenz nicht mehr separat im Kompetenzprofil
angefithrt. Kommunikationsfihigkeit umfasst Gesprdchsfithrung, Kontakt-
und Uberzeugungsfihigkeit — auch gegeniiber schwierigen Kommunika-
tionspartnern — und ebenso die Kompetenz der Rede- bzw. Sprach-
gewandtheit (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 196 bzw. 219 ff.).

Kooperationsfihigkeit: Die Fahigkeit, Tétigkeiten mit den zur Ver-
fiigung stehenden Personalressourcen des Unternehmens auszufiih-
ren, gemeinsames Handeln zu koordinieren und in abteilungsiiber-
greifenden Teams zu arbeiten, ist ein wichtiger Aspekt erfolgreicher
Controller-Arbeit. Kooperation bedingt zwar Kommunikation, gleich-
zeitig geht ein systematisches Beziehungsmanagement noch einmal
deutlich dartiber hinaus (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 223 ft.).

Konfliktlosungsfihigkeit: Auch hier gibt es enge Beziige zu den anderen
kundenbezogenen Kompetenzen wie der Uberzeugungsfihigkeit oder der
Glaubwiirdigkeit. Der erfolgreiche Umgang mit Konflikten, das im
Controlling immer wieder erforderliche Herausfordern von Gesprichs-
partnern oder schwierige Verhandlungen erfordern die dariiber hinaus
gehenden Fihigkeiten, Widerstinde und Blockaden zu 16sen und anderen
zu mehr Eigenverantwortung zu verhelfen (s. Anhang A. Kompetenzka-

talog, S. 226 ft.).

Beratungsfihigkeit: Im Beratungskontext greifen Controller auf die oben
skizzierten kundenbezogenen Fahigkeiten zuriick und setzen sie gemein-
sam mit ihren umfangreichen fachlich-methodischen Kenntnissen ein,
um dem Management bei der Ziel- und Entscheidungsfindung beratend
zur Seite zu stehen und selbstorganisiertes, 6konomisch sinnvolles
Handeln zu férdern (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 196 f.).

4.1.3 Output-Kategorie Effizienz

Belastbarkeit: Die zielorientierte Ausfithrung von Téatigkeiten unter
zeitlicher wie mentaler Anspannung ist in der Controller-Arbeit an der
Tagesordnung. Die Belastung wichst mit der fachlichen und per-
sonellen Verantwortung. Belastbarkeit ist eine Grundvoraussetzung
fiir eine Karriere als Controller und sollte daher bereits bei der
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Einstellung sorgfiltig hinterfragt werden (s. Anhang A. Kompetenz-
katalog, S. 192).

Konsequenz/Beharrlichkeit (> Konsequente Beharrlichkeit): Control-
ler sollten bestindig sein und iiber eine gewisse Hartnickigkeit
verfiigen, wenn es um die Realisierung von Zielen und Vorgaben geht.
Zielstrebigkeit ist als Arbeitshaltung eine Voraussetzung dafiir. Daher
werden diese beiden Kompetenzen gebiindelt (s. Anhang A. Kom-
petenzkatalog, S. 190 bzw. 191).

Zuverliissigkeit: Samtliche Controlling-Aktivititen erfordern ein hohes
Mafl an Zuverldssigkeit der Controller. Seien es Termine, Regeln und
Richtlinien, die es einzuhalten gilt, oder Unternehmensinteressen, die
Controller zu vertreten haben — es ist essenziell, sich auf Controller
verlassen zu konnen (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 187).

Systematisch-methodisches Vorgehen: Controller miissen dazu in der
Lage sein, systematisch-methodisch vorzugehen und mit einer struk-
turierten Arbeitsweise auch anderen im Unternehmen ein Vorbild zu
sein bzw. Hilfestellung zu leisten. Unsystematisches Handeln fiihrt zu
Ineffizienz und mangelnder Produktivitit (s. Anhang A. Kompetenz-
katalog, S. 199).

Organisationsfihigkeit: Die Koordination von Aufgaben im Control-
ling-Prozess, die Planung von Personalressourcen sowie das laufende
Kapazititsmanagement sind wichtige Aspekte einer Controller-Orga-
nisation und gehen auch iiber diese hinaus. Abhingig von der
konkreten Aufgabe innerhalb des Controller-Bereichs sollten Con-
troller iiber mehr oder weniger an Organisationsfihigkeit verfiigen
(s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 230 ft.).

4.1.4 Output-Kategorie Zukunftsgestaltung

Ganzheitliches Denken: Ganzheitliches Denken erméglicht Control-
lern, sich in grofleren Zusammenhidngen Gedanken zu machen und
hilft weiter dabei, mit dem Management schneller auf Augenhohe zu
kommen und als Gesprichspartner Akzeptanz zu finden. Diese
Kompetenz ist grundlegend und sollte daher in keinem Kompetenz-
profil fehlen (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 188 f.).

Offenheit fiir Verdnderung: Proaktivitit verlangt Offenheit gegentiber
Verdanderungen. Ohne Offenheit erfolgt kein unvoreingenommenes,
vorausschauendes Handeln. Die Kompetenz sollte in einer Basis-
auspragung in simtlichen Controller-Funktionen vorhanden sein. Im
Kontext von Verdanderungsprozessen und mit zunehmender Gestal-
tungsmaglichkeit einer Funktion wird Offenheit immer bedeutender
(s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 203 ff.).
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Schopferische Fihigkeiten: Diese sind mit Kreativitit gleichzusetzen
und nicht fiir alle Controller-Funktionen bzw. Verwendungsstufen
gleichermaflen erforderlich. In Beratungsprojekten und insbesondere
in einer leitenden Berater-Rolle erweist sich ein ausreichend kreatives
Potenzial als zwingend erforderlich, um fiir Problemstellungen des
internen Kunden eigenstandig tiberlegene Problemlosungen zu erar-
beiten (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 206 f.).

Innovationsfreudigkeit: Diese Kompetenz ist wiederum mit den
anderen zukunftsgestaltenden Kompetenzen verwandt, sollte aber
hier aufgrund ihrer Bedeutung fiir die Erneuerung des Controlling-
Systems und der Prozesse dennoch separat angefithrt werden (s. An-
hang A. Kompetenzkatalog, S. 214 ft.).

Konzeptionsstirke: Konzeptionsstirke des Controllers trigt dazu bei,
dass diese aus den zur Verfiigung stehenden Daten sachlich begriin-
dete Handlungsempfehlungen fiir das Management entwickeln kon-
nen. Je nach Funktion und Verwendungsstufe sollte diese Kompetenz
mehr oder weniger vorhanden sein. Controller miissen auch kon-
zeptionsstark sein, damit sie die Planungs- und Steuerungssysteme
kontinuierlich den Herausforderungen des Unternehmens anpassen
konnen (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 228 ff.).

4.1.5 Output-Kategorie Know-how und Anwendung

Fachwissen: Fachwissen ist das Eintrittsticket fiir jede Controller-
Funktion. Die erforderliche Expertise und die relative Bedeutung des
Fachwissens hdngen von der jeweiligen Funktion und dabei auch
wiederum maf3geblich von der Verwendungsstufe ab. Je nach jeweili-
gem Finsatzfeld innerhalb der Controlling-Prozesslandschaft sind
dariiber hinaus unterschiedliche Know-how-Felder sowie die Fihig-
keit, sich laufend neues Fachwissen zu erarbeiten, gefragt (s. Anhang
B. Know-how-Katalog, S. 201 ff.).

® Analytische Fihigkeiten: Neben dem eigentlichen Fachwissen gilt die

Fahigkeit, aus der Fiille an Daten und Fakten ein klar strukturiertes
Bild herauszuarbeiten, als zweites Standbein eines Controllers. Die
erforderliche Expertise in puncto analytischer Fihigkeiten variiert
wiederum mit dem konkreten Einsatzgebiet (s. Anhang A. Kom-
petenzkatalog, S. 198).

Beurteilungsvermogen: Auch hier gibt es enge Beziige zu den bereits
angefithrten Kompetenzen. Der fachlich-methodisch fundierte sowie
der gleichzeitig erfahrungsbasierte, betriebswirtschaftliche Blick ist eine
der Kernleistungen eines Controllers. Beurteilungsvermogen fufit auf
Fachwissen und Erfahrung und ist gerade in Ad-hoc-Entscheidungs-
situationen essenziell (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 199 f.).
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o Geschiifts-/Marktverstindnis: Geschiftsverstindnis bezieht sich auf die
eigene Wertschopfung; Marktverstindnis geht dariiber hinaus und
bezieht das relevante Umfeld und insbesondere die Beschaffungs- und
Absatzmidrkte mit ein. In Abhingigkeit der konkreten Controller-
Funktion werden die externe Orientierung und die Geschiftsnihe
unterschiedlich relevant sein (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 200
bzw. 234 ff.).

o Projektmanagement: Nicht jeder Controller muss zwingend als Pro-
jektmanager arbeiten koénnen. Diese Kompetenz ist wiederum an
spezielle Einsatzgebiete und Verantwortlichkeiten gekoppelt (s. An-
hang A. Kompetenzkatalog, S. 232 ff.).

4.2 Leiter Controller-Bereich

4.2.1  Aktuelle Herausforderungen fiir den Leiter des
Controller-Bereichs

Das Funktionsbild ,Leiter des Controller-Bereichs“ kann in Abhingig-
keit der Unternehmensgrofle sehr unterschiedliche Aufgaben und
Herausforderungen mit sich bringen. In grofien Konzernen dominieren
die personelle und fachlich-inhaltliche Leitung des Controller-Bereichs
den Arbeitsalltag, und die eigentliche ,,Controller-Tatigkeit® fokussiert
sich hdufig auf die betriebswirtschaftliche Beratung und Fiihrung, d.h.
die Rolle des Sparringspartners. In kleineren Unternehmen ist der ,,Leiter
des Controller-Bereichs“ zumeist noch selbst in allen Controlling-Pro-
zessen operativ titig. Die Leitungsfunktion ist moglicherweise darauf
beschrinkt, ein oder zwei Teilzeitmitarbeiter zu fithren. Unabhingig
davon, ob der Leiter des Controller-Bereichs seine Funktion im Grof3-
konzern oder in einem Klein- und Mittelunternehmen austibt, benotigt
er ...

e einen Gesamtblick, um der Gesamtverantwortung gerecht zu werden,

e sozial-kommunikative und Leadership-Kompetenzen, um die Rolle
des Sparringpartners wahrnehmen und Mitarbeiter fithren zu konnen
sowie

e Impulskraft und Zielorientierung, um das Controlling-System pro-
aktiv weiterentwickeln zu konnen.

Der Leiter eines Controller-Bereichs steht vor der Herausforderung, eine
State-of-the-Art-Organisation zu entwickeln, fiir kontinuierliche Leis-
tungssteigerung in den Controlling-Prozessen zu sorgen und im
gesamten Unternehmen Financial Leadership zu verankern.
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4.2.2  Muster-Funktionsprofil im Kontext des IGC-Prozessmodells

Ziele: Im Zentrum der Funktion steht die effektive Leitung des
Controller-Teams, damit dieses die vereinbarten Leistungen erbringen
kann. Gleichzeitig gilt es, auf die Fiihrungskrifte des Unternehmens als
interner Ratgeber und betriebswirtschaftlicher Begleiter einzuwirken,
damit sie ihre Bereiche eigenstindig steuern konnen.

Kernaufgaben:

* Gesamtverantwortung iiber die Controlling-Prozesse gem. IGC

e Planung und Forecast: Mitwirkung bei der Festlegung der Unter-
nehmensziele/Target Setting, Federfithrung und Koordinierung der
strategischen und operativen Planungs- und Budgetarbeiten, Abstim-
mung der Teilpline und Teilziele zu einem Gesamtplan, Weiter-
entwicklung des Planungsprozesses und -systems; analog dazu: Fore-
cast-Prozess

* Management Information: Entwicklung und laufende Verbesserung
eines aussagefihigen, konsistenten und integrierten Informations-
systems; Prisentation der Ergebnisse im Kreis der Unternehmens-
leitung, des Aufsichtsrats und sonstiger Gremien

e Steuerung: Entwicklung und Umsetzung eines iibergreifenden Per-
formance- und Risikosteuerungs-Systems, enge Zusammenarbeit mit
den Geschiftsbereichen; laufende Entscheidungsunterstiitzung und
Entscheidungsfindung auf allen Fithrungsebenen

* Organisation: Projektleitung bei Rationalisierungsprojekten und Con-
trolling-nahen IT-Projekten, Auswahl von Controlling-bezogenen
IT-Losungen, Optimierung der Controlling-Prozesse, Koordination
des strategischen Programm-Managements, Ubernahme von Sonder-
auftrigen der Geschiftsleitung

® Bereichsleitung: Fachliche wie disziplinarische Fithrung eines pro-
fessionellen Controller-Teams sowie fachliche Fithrung der dezen-
tralen Controller, Entwicklung einer Controller-Community, die sich
an gemeinsamen Zielen und Priorititen orientiert

e Talent Management: Wissensmanagement und Ausbildungsfunktion
fiir Controlling und Finance Excellence; Training der Fiihrungskrifte
sowie Talents in betriebswirtschaftlichem Know-how

Rollenerwartung: Der Leiter einer Controller-Organisation soll ein
zukunftsorientierter Vorreiter und der Vordenker des Controller-Teams
sein, der seine Mitarbeiter an gemeinsamen Werten und Zielen aus-
richtet. Voraussetzung dafiir ist, dass ausreichend Zeit fiir die Per-
sonalfithrung und fiir direkten Kontakt zu den Mitarbeitern aufgewendet
wird. Regelmiflige Interaktion und Zusammenarbeit sind auch in
Richtung Top-Management essenziell: Als Sparringspartner des Top-
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Managements begleitet der Leiter des Controller-Bereichs Entscheidun-
gen aus betriebswirtschaftlicher Sicht und nimmt die Rolle des 6ko-
nomischen, kritischen Gewissens ein. Er berdt Fihrungskrifte im
Entscheidungsprozess und ist an der Entwicklung neuer Losungen aktiv
beteiligt. Dadurch sichert er sich die Akzeptanz und das Vertrauen der
Fihrungskrifte, kann auf Augenh6he kommunizieren und wird friih-
zeitig in Entscheidungsprozesse eingebunden. Ist diese Rolle erst einmal
gefestigt, wird es in einem ndchsten Schritt auch moglich sein, Change-
Prozesse proaktiv im Unternehmen einzuleiten und zu steuern.

4.2.3 Kompetenzanforderungen an den Leiter des Controller-Bereichs

Der Leiter des Controller-Bereichs ist der ,oberste“ Controller und
gleichzeitig Fiihrungskraft im eigenen Bereich. In seiner Fithrungsrolle ist
er in alle Controlling-Prozesse involviert, wenngleich er viele Aktivititen
nicht mehr selbst ausftihrt, sondern koordiniert. Operativ mit Sicherheit
am stirksten involviert ist er in die betriebswirtschaftliche Beratung und
Fihrung des Topmanagements und in die strategische Planung sowie
auch in die Weiterentwicklung der Organisation, der Prozesse, Instru-
mente und Systeme. Daher sind diese drei Prozesse, gemeinsam mit der
fachlich-inhaltlichen sowie der personellen Fithrungsaufgabe und der
Mitwirkung im Management-Team, die zentralen Bezugspunkte fir die
Ableitung der Kompetenzanforderungen. Abb. 56a ordnet diesen Haupt-
prozessen die fir den Leiter des Controller-Bereichs relevanten Kom-
petenzen zu und hebt zugleich die Top-Kompetenzen hervor.

Top 3 Kompetenzen Erfolgskritische Kompetenzen

Denken ¢ Offenheit fiir Verdinderungen
¢ Konzeptionsstirke * Delegieren

e Marktverstindnis ¢ Impulsgeben

® Gestaltungswille

¢ Integrationsfihigkeit

¢ Kommunikationsfihigkeit
¢ Kooperationsfihigkeit

® Beratungsfihigkeit

¢ Organisationsfihigkeit

e Konzeptionsstirke

e Marktverstindnis

® Projektmanagement
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Prozess Top 3 Kompetenzen Erfolgskritische Kompetenzen
Bwl. Beratung und ¢ Beratungsfihigkeit ¢ Ganzheitliches Denken
Fiihrung * Beurteilungs- e Schopferische Fahigkeit
vermogen ¢ Entscheidungsfihigkeit
¢ Impulsgeben ¢ Impulsgeben
o Gestaltungswille
¢ Kommunikationsfahigkeit
¢ Sprachgewandtheit
o Konfliktlosungsfahigkeit
* Beratungsfihigkeit
e Konzeptionsstirke
* Beurteilungsvermogen
Weiterentwicklung der | Ganzheitliches ¢ Ganzheitliches Denken
Organisation, Prozesse, Denken o Offenheit fiir Verinderung
Instrumente und * Gestaltungswille * Schopferische Fihigkeit
Systeme ¢ Impulsgeben ¢ Impulsgeben
* Gestaltungswille
¢ Innovationsfreudigkeit
e Integrationsfihigkeit
e Experimentierfreude
* Verstindnisbereitschaft
e Konzeptionsstirke
¢ Beurteilungsvermogen
® Projektmanagement
Management des e Zielorientiertes ¢ Entscheidungsfihigkeit
Controller-Bereichs Fithren e Impulsgeben
® Delegieren * Gestaltungswille
* Organisations- e Zielorientiertes Fiithren
fahigkeit o

Delegieren
Integrationsfahigkeit
Kommunikationsfihigkeit
Kooperationsfihigkeit
Konfliktlosungsfihigkeit
Organisationsfahigkeit

Abb. 56a: Top-Kompetenzen fiir Leiter des Controller-Bereichs
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Ganzheitliches Denken ist eine der zentralen prozessiibergreifenden
Kompetenzen (s. Teil 11.2) und fiir den Leiter des Controller-Bereichs
generell, wenn es um den Gesamtblick des Controllings im Kontext der
Unternehmensfithrung geht, aber insbesondere innerhalb der strategi-
schen Planung, wichtig. Im Kern befihigt ganzheitliches Denken den
leitenden Controller dazu, das Unternehmen und sein Umfeld nicht nur
zu analysieren, sondern auch an der Schnittstelle zum Top-Management
strategisch mitzugestalten. Auch im Rahmen der Weiterentwicklung des
Controlling-Systems sollte der Leiter des Controller-Bereichs in der Lage
sein, Verdnderungen ganzheitlich zu betrachten, ohne sich lediglich auf
fachlich-methodische Details zu beschrianken.

Im Dialog mit dem Top-Management sollte der leitende Controller mit
konzeptionellen Fihigkeiten punkten, indem er gut strukturierte und
tiberzeugend ausgearbeitete Handlungsempfehlungen in die Diskussion
einbringt. Konzeptionsstirke ist zudem auch im Zusammenhang mit der
Weiterentwicklung der Controlling-Organisation bzw. des Controlling-
Systems und im Zusammenhang mit der Umsetzung eines Leistungs-
steigerungs-Ansatzes fiir den Controller-Bereich gefragt.

Ein leitender Controller soll iiber ein fundiertes Marktverstindnis
verfiigen. Fiir Akzeptanz im Top-Management-Team und Mitwirkung
in den zentralen Steuerungsgremien auf Augenhoéhe sind vertiefte
Kenntnisse iiber die Mirkte des Unternehmens, d.h. iiber Umfeld,
Kunden und Abnehmer, Lieferanten und Wettbewerber, unumgénglich.

Leitende Controller miissen ein grofles Aufgabengebiet mit einer Vielzahl
unterschiedlicher Themenstellungen bewiltigen und mehrere Hauptpro-
zesse zusammenfithren. Ein sehr gut ausgeprigtes Beurteilungsvermagen
unterstiitzt sie dabei, sich schnell, verlisslich und umfassend ein Bild iiber
den Status und die Qualitit der Aktivititen bzw. Leistungen der
mitarbeitenden Controller zu machen, ohne sich in zeitraubenden Details
verlieren zu missen. In Beratungssituationen, insbesondere bei der
Plausibilisierung des Datenmaterials und der Interpretation der Ergeb-
nisse, ist Beurteilungsvermogen ebenso relevant wie in der laufenden
Auseinandersetzung mit dem Top-Management, wenn es um die richtige
Einschitzung der Geschiftsentwicklung geht.

Beratungsfihigkeit sollte beim leitenden Controller ebenso hoch aus-
geprégt sein, weil er zum einen die Rolle als interner Berater im Sinne
einer Vorbildwirkung auf sein Controller-Team ganz zuvorderst ausiiben
soll und weil er aufgrund seiner Erfahrung und seines Standings in der
Organisation besonders dafiir pradestiniert ist, andere zu beraten. Fiir
das Gros der Controlling-Prozesse wurde Beratungsfahigkeit als erfolgs-
kritische Kompetenz identifiziert. Dies spiegelt sich somit auch im
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Kompetenzprofil des Leiters des Controller-Bereichs wider. Zusitzlich
sind es leitende Controller, die hiufig in Sonderprojekten des Unter-
nehmens eine Schliisselrolle als betriebswirtschaftliche Ratgeber einneh-
men.

Eng damit verwandt ist die Kompetenz des Impulsgebens. Leitende
Controller sind besonders gefordert, dem Management wirksame Denk-
und Verhaltensanstofle iiber zukiinftige Chancen und Handlungsmoglich-
keiten zu geben und sich in der Zusammenarbeit mit hierarchisch vielfach
hoher angesiedelten Managern zu behaupten. Die Fahigkeit des Impuls-
gebens hilft dem leitenden Controller, eine aktive, fithrende Rolle
einzunehmen sowie tiber die fachlich-inhaltliche Argumentation hinaus
das Management zu mobilisieren und zu Handlungen zu bewegen. Eng
damit verbunden ist der Gestaltungswille, denn er treibt den leitenden
Controller dazu an, die Controlling-Organisation, die Controlling-Pro-
zesse und das Controlling-System nach eigenen Vorstellungen und Werten
zu entwickeln. Der Gestaltungswille ist eine wichtige Antriebsquelle. In
Kombination mit der Fihigkeit, anderen Impulse zu geben, verstarkt er
das Leadership-Potenzial eines Controllers.

Zielorientiertes Fiihren ist fur den Leiter des Controller-Bereichs in
mehrerlei Hinsicht relevant. Zum einen muss er anderen im Unterneh-
men in wirksamer Art die Ziele vermitteln, alle Unternehmensbereiche
und deren Akteure darauf einschworen und dabei auch das Management
unterstiitzen. Zum anderen gilt es, fachliche Ziele, Richtlinien und
Vorgaben erfolgreich zur Umsetzung zu bringen. Dariiber hinaus sollten
leitende Controller auch in der Lage sein, in der Innenwirkung ihr
eigenes Controller-Team im Sinne der Controlling-Ziele zu fithren und
zu motivieren und auf diesem Weg die Controller-Performance syste-
matisch zu steuern.

Wirkungsvolle Fithrung manifestiert sich auch in der Fahigkeit, anderen
Personen Aufgaben zu iibertragen und dafiir zu sorgen, dass diese in
entsprechender Qualitit und zeitgerecht erledigt werden. Delegieren ist
gemeinsam mit zielorientiertem Fiihren ein wichtiges Kompetenzbiindel
fiir erfolgreiche Fiihrungskrifte des Controllings. Fithrung findet, wie
eben erldutert, auf zwei Ebenen statt: innerhalb des Controller-Bereichs
mit direkt oder indirekt (dotted-line) unterstellten Mitarbeitern und
unternehmensiibergreifend mit Fithrungskriften bzw. Mitarbeitern aller
Bereiche in lateraler Form.

Leitende Controller sind gefordert, die Personalressourcen und die
Controlling-Prozesse gesamthaft aufeinander abzustimmen, damit die
Ziele des Unternehmens bzw. die Controlling-Ziele erreicht werden. Sie
konzertieren den gesamten Controlling-Prozess und sollten daher tiber
ein ausgeprigtes Mafl an Organisationsfihigkeit verfiigen. Diese Kom-

121



Controller-Kompetenzmodell

petenz ist besonders fiir die Weiterentwicklung des Controlling-Systems,
aber auch in allen anderen Prozessen, gefragt.

Gemeinsam mit den oben angefithrten Top-Kompetenzen ist fundiertes
Fachwissen fiir den Leiter des Controller-Bereichs eine wichtige Hand-
lungsgrundlage. Neben dem prozessiibergreifenden Fachwissen, das fiir
simtliche Controller-Funktionen relevant ist, sollte der Leiter des Con-
troller-Bereichs alle von ihm verantworteten Controlling-Prozesse fachlich
so gut tberblicken, dass er die dort beschiftigten Mitarbeiter nicht nur
disziplinarisch, sondern auch fachlich fithren und die Qualitit des
Controlling-Systems sichern kann. Dazu ist ausreichendes Fachwissen
iiber saimtliche Hauptprozesse erforderlich. Gleichzeitig ist es unrealistisch,
dass die oberste Fithrungskraft des Controller-Bereichs in allen Prozessen
gleichermaflen als der ,erste“ Experte im Unternehmen fungieren kann.
Eine vertiefte fachliche Expertise sollten leitende Controller — analog zu
den erfolgskritischen Kompetenzen — in den fiir sie besonders relevanten
Hauptprozessen ,,Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung®, ,Strate-
gische Planung“ und ,Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente und Systeme“ aufweisen und diese auch kontinuierlich
weiterentwickeln. Als (personalverantwortliche) Mitglieder des Manage-
ments sollten sie dariiber hinaus auch tiber die Methoden des Personal-
managements, iiber Unternehmens- und Mitarbeiterfithrung, Arbeits-
organisation und Organisationentwicklung sowie Psychologie Bescheid
wissen und diese Kenntnisse erfolgreich anwenden kénnen.

Know-how-Katalog: Leiter Controller-Bereich

Aktuelle Unter Str 1e Konzepte, Werkzeuge zur Beurteilung Methoden der Strategie-

%) Sp! strategie (Vision, Ziele, MaB- | Organisation str. isch von Str (Finanzier- Umsetzung und

f:’ nahmen), Markt-/Wettbewerb,| Planung, Planungs- barkeit, Wer gerung, -K ikati

8 c Starken/Schwiéchen etc. werkzeuge Risiken)

= ©

= - " "

N g Kenntnis der Ziele, Ziel- Strategische Organisationsentwicklung | Moderations-,

o 3| pppe | systeme, der Akteure bzw. Alternativen und deren und Change Mar Tiati d

ES des Entscheidungs- Vor- und Nachteile Fiihrungsmethoden

g < verhaltens

L

N

o Best-Practice Ansitze Integriertes Performance Wissensmanagement fiir ;

i WES3 | Trends und Neuerungen Measurement im Controller-Bereich/ :;';::m?;;?gi:‘; gﬁf:‘ert'em
im Controlling/neue Controlling (Zeit, Kosten, Unternehmen, Schulungs- Tools 9
Konzepte Qualitat) konzepte

1) Strategische Planung, 2) Bwl. Beratung und Fiihrung 3) Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Abb. 56b: Fachwissen — Leiter des Controller-Bereichs
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4.2.4 Generisches Kompetenzprofil fiir den Leiter des
Controller-Bereichs

Das Muster-Kompetenzprofil fiir den Leiter des Controller-Bereichs hat
einen exemplarischen Charakter und zeigt die Anwendungsmaoglichkeit
des Controller-Kompetenzkataloges im Kontext der Leitungsfunktion.
Der Aufbau des Kompetenzprofils folgt dem einheitlichen Raster gemif3
IGC mit dem Set von 25 Controller-Kompetenzen. Der Grad der
Relevanz und die Soll-Ausprigung der einzelnen Kompetenzen dienen
dazu, das Kompetenzprofil firr den leitenden Controller zu spezifizieren.
In der Praxis ist es daher wichtig, Soll-Kompetenzen ausschlieSlich
kontextspezifisch, d.h. an den aktuellen Werten und Zielen sowie an der
Strategie des Controller-Bereichs, an der Unternehmens- und Control-
ling-Organisation ausgerichtet, festzulegen. Die Einschitzung der Top-
Kompetenzen sowie die Kalibrierung der Soll-Kompetenzen fir das
generische Profil des Leiters des Controller-Bereichs erfolgten im
Rahmen eines Experten-Panels der IGC. Abb. 56¢ veranschaulicht das
Muster-Kompetenzprofil. Die in Abb. 56¢. identifizierten Top-Kom-
petenzen sind zur Unterstreichung der besonderen Relevanz hervor-
gehoben.

Leadership | Kundenfokus _________

Normativ-ethische Einstellung Glaubwdirdigkeit

Proaktives Impulsgeben Kommunikationsfahigkeit

Zielorientiertes Fiihren Kooperationsfahigkeit

Entscheidungsfahigkeit Konfliktlésungsfahigkeit

Integrationsfahigkeit Beratungsféahigkeit
Fachwissen

Analytische Féhigkeiten
Beurteilungsvermégen

Markt- und Geschaftsverstandnis

Projektmanagement
L Effizienz |
Belastbarkeit Ganzheitliches Denken
Konsequente Beharrlichkeit Offenheit fur Verdnderungen
Zuverlassigkeit Schépferische Fahigkeiten
Syst.-methodisches Vorgehen Innovationsfreudigkeit
Organisationsfahigkeit Konzeptionsstarke [ |
Legende: Skalierung: 1...gering/5...hoch 1] [2] [3] [4] [&

Abb. 56¢: Muster-Kompetenzprofil — Leiter Controller-Bereich
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4.3 Strategischer Controller

4.3.1  Aktuelle Herausforderungen fiir strategische Controller

Das Controlling durchlief in den letzten Jahrzehnten einen hochst
imposanten Wandel, bei dem sich der Controller stindig neu in der
Unternehmenspraxis etablieren musste, da sich mit der Zeit die Anforde-
rungen und Aufgaben an ihn stark erweitert haben. Diese Entwicklung
fithrte auch zu neuen Instrumenten und Inhalten; vor allem aber zu einer
starkeren Interaktion mit dem Management. Diesbeziiglich hat sich das
Controlling innerhalb der Unternehmenssteuerung sowohl als operatives
als auch strategisches Instrument weiterentwickelt. Im Mittelpunkt des
strategischen Controllings steht nun die Sicherstellung eines grundsitzlich
langfristigen Erfolgspotenzials, wihrend im operativen Controlling vor
allem die Sicherung und Erzielung von Liquiditit und Gewinn im
laufenden Betrieb im Vordergrund stehen. Das strategische Controlling
bildet diesen langfristigen Teilbereich ab und wird als spezielle Fithrungs-
unterstiitzung des strategischen Managements und als Pendant zur
strategischen Planung gesehen.

Der beobachtbare Wandel ldsst darauf schlieflen, dass die Bedeutung des
strategischen Controllers tiber die nichsten Jahre weiter stark zunehmen
wird. Unterstiitzende IT-Systeme und betriebswirtschaftlich hochqualifi-
zierte Manager entlasten und ergidnzen dabei den Controller bei seinen
traditionellen Tadtigkeiten, beispielsweise in der Erstellung des Reports.
Durch einen zunehmenden Effizienz- und Effektivitidtsdruck sind Mana-
ger aber daran interessiert, komplexe und anspruchsvolle Aufgaben an den
Controller-Bereich abzugeben. Diese Fithrungsaufgaben beinhalten grof3-
tenteils strategische Fragestellungen, Analysen, Strategieformulierung
sowie Strategieimplementierung. Der Controller wandelt sich demnach
vom reinen Fachexperten zum strategischen Management-Partner.

4.3.2  Muster-Funktionsprofil im Kontext des IGC-Prozessmodells

Ziele: Strategische Controller unterstiitzen das Management bei der
nachhaltigen Existenzsicherung und Wertsteigerung des Unternehmens.
Dabei geht es um den Aufbau und die Verteidigung von Wettbewerbs-
vorteilen und die ErschlieBung zukiinftiger Erfolgspotenziale durch die
Auswahl der grundsitzlichen Richtung der Unternehmensentwicklung.

Kernaufgaben:

e Strategische Planung: Koordination des strategischen Planungspro-
zesses und der Strategieentwicklung

e Unterstiitzung, Durchfithrung und Koordination strategischer Ana-
lysen, insbesondere der Analyse des Wettbewerbsumfelds und der
internen Starken und Schwichen
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e Unterstiitzung bei der Erarbeitung und Bewertung strategischer
Optionen

e Unterstiitzung der Planung der strategischen Zielpositionen und
Zusammenfiithrung der Zielpositionen in einer Strategy Map

¢ Koordination der strategischen Programm-Planung
e Unterstiitzung des Managements bei der Strategie-Kommunikation

e Strategische Kontrolle/Strategie-Monitoring: Kontrolle der Umset-
zung strategischer Ziele, ggf. Initiierung von Gegenmafinahmen

e Strategisches Reporting und strategische Uberwachung der externen
und internen Umwelt, um strategische Anpassungen rechtzeitig
initiieren zu konnen

e Mitwirkung bei strategisch wichtigen Sonderprojekten, die detaillierte
Kenntnisse zur Strategieumsetzung erfordern

Rollenerwartung: Strategische Controller sorgen fiir einen effizienten
Prozess der Strategieentwicklung, einen rationalen Mitteleinsatz (Investi-
tionen, M&A) sowie fiir ein finanzierbares Wachstum. Sie unterstiitzen
die Fithrungskrifte durch ihre Methoden- und Instrumentenkenntnis und
ihre analytischen Fahigkeiten. Gleichzeitig sorgen sie dafiir, dass am Ende
klare Ziele, Priorititen und konkrete Schwerpunkte vorliegen und damit
eine erfolgreiche Umsetzung moglich wird. Strategische Controller sind
das betriebswirtschaftliche Gewissen im Strategieprozess und begleiten
diesen mit der finanzwirtschaftlichen Brille. Sie beraten Fiithrungskrifte
bei strategischen Entscheidungen und bringen sich in die Entwicklung
neuer Geschiftsmodelle aktiv ein. Des Weiteren tiberwachen sie den Erfolg
und den Fortschritt der Strategieumsetzung und informieren frithzeitig
bei Umsetzungsproblemen bzw. bei der Veranderung der strategischen
Rahmenbedingungen am Markt.

Das hier skizzierte Funktionsprofil geht davon aus, dass der strategische
Controller seine Aufgaben eigenverantwortlich, in vollem Umfang und
mit entsprechender Erfahrung wahrnimmt. Unter Berticksichtigung der
unter in Teil III.1.3 diskutierten Funktionshierarchien handelt es sich um
eine Senior-Funktion.

4.3.3 Kompetenzanforderungen an den strategischen Controller

Die Aufgabenfelder und Titigkeitsbereiche des strategischen Controllers
umfassen im Wesentlichen die Prozesse ,Strategische Planung, ,Pro-
jekt- und Investitionscontrolling®, ,Betriebswirtschaftliche Beratung und
Fithrung“ sowie ,Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instru-
mente und Systeme“. Abb. 57a ordnet diesen Hauptprozessen die fiir
den strategischen Controller relevanten Kompetenzen zu und hebt
zugleich die prozessspezifischen Top-Kompetenzen hervor.
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Top 3 Kompetenzen

e Ganzheitliches
Denken

e Konzeptionsstirke

e Marktverstindnis

Erfolgskritische Kompetenzen
e Ganzheitliches Denken

¢ Offenheit fiir Veranderungen
¢ Delegieren

e Impulsgeben

o Gestaltungswille

* Integrationsfihigkeit

¢ Kommunikationsfihigkeit
o Kooperationsfihigkeit

* Beratungsfihigkeit

¢ Organisationsfihigkeit

e Konzeptionsstirke

e Marktverstindnis

® Projektmanagement

Projekt- und

® Beratungsfihigkeit

Investitionscontrolling | e Konzeptionsstirke

* Beurteilungs-

* Ganzheitliches Denken
¢ Offenheit fiir Verainderungen
* Entscheidungsfihigkeit

vermogen ¢ Impulsgeben
¢ Beratungsfihigkeit
e Beurteilungsvermogen
e Konzeptionsstirke
Bwl. Beratung und ¢ Beratungsfihigkeit ¢ Ganzheitliches Denken

Fithrung

e Beurteilungs-
vermdgen

e Impulsgeben

e Schopferische Fahigkeit

¢ Entscheidungsfihigkeit

e Impulsgeben

* Gestaltungswille

e Kommunikationsfihigkeit
e Sprachgewandtheit

¢ Konfliktlosungsfihigkeit
¢ Beratungsfihigkeit

* Konzeptionsstirke

® Beurteilungsvermogen
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Top 3 Kompetenzen

e Ganzheitliches
Denken

¢ Impulsgeben

* Beurteilungs-
vermogen

Erfolgskritische Kompetenzen
¢ Ganzheitliches Denken

¢ Offenheit fiir Veranderung
e Schopferische Fahigkeit

e Impulsgeben

o Gestaltungswille

e Innovationsfreudigkeit

e Integrationsfihigkeit

e Experimentierfreude

¢ Verstindnisbereitschaft

* Beurteilungsfihigkeit

e Konzeptionsstirke

¢ Projektmanagement

Abb. 57a: Top-Kompetenzen fur strategische Controller

Ganzheitliches Denken gilt als wichtigste Kompetenz fiir den strategi-
schen Controller innerhalb der strategischen Planung, die dazu dient, ein
Unternehmen in seinem Umfeld zu positionieren. Diesbeziiglich miissen
Controller den Wettbewerb in seiner Vielschichtigkeit verstehen, um
wesentliche Trends und Veridnderungen frithzeitig zu erkennen. Auf
diesem Verstindnis basierend gilt es, eine aufeinander abgestimmte,
einzigartige Wertschopfungskette zu gestalten und dadurch Wett-
bewerbsvorteile zu erzielen. Sowohl die Analyse des Wettbewerbsumfelds
als auch die Gestaltung der Wertschopfungskette erfordern ein breites
Verstindnis der Gesamtzusammenhinge. Auch im Rahmen der Weiter-
entwicklung des Controlling-Systems sollte der strategische Controller
dazu in der Lage sein, eine ganzheitliche Betrachtung von Ursachen und
Auswirkungen der initiierten Verdnderungen vorzunehmen, ohne ledig-
lich auf fachlich-methodische Details beschrankt zu sein.

Dartiber hinaus ist die Konzeptionsstirke fiir den strategischen Con-
troller von essenzieller Bedeutung, da er aus den zur Verfiigung
stehenden Daten im Rahmen der strategischen Analyse Optionen und
Handlungsempfehlungen fiir das Management entwickeln und ebenso in
strategischen Projekten federfithrend mitwirken muss. Die Kompetenz
ist auch dann gefragt, wenn es die Anforderungen aus den betreuten
Bereichen so mit den allgemeinen Planungs- und Steuerungssystemen zu
verbinden gilt, dass daraus unternehmensweit verzahnte Projektsysteme
entstehen, die Planung, Ist-Erfassung, Soll-Ist-Vergleich und Erwar-
tungsbetrachtungen abdecken.
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Zusitzlich benotigt der strategische Controller ein fundiertes Marktver-
stindnis. Fur eine Mitwirkung im Rahmen der strategischen Planung
muss sich er sich vertiefte Kenntnisse iiber die Mirkte aneignen, in denen
das Unternehmen titig ist. Relevant sind fiir den Controller alle Parameter
der Umfeld-, Kunden-/Markt- sowie Wettbewerbsanalyse und die damit
verbundenen Analysemethoden. In Kombination mit vertieftem Finanz-
wissen ermoglicht die Kompetenz Controllern, strategische Optionen
treffend zu bewerten, Handlungsempfehlungen auszusprechen sowie
Marktbewegungen und Abweichungen friihzeitig zu erkennen.

Der strategische Controller benétigt auch ein sehr gutes Beurteilungs-
vermogen. Er soll in der Lage sein, seine fundierten Fachkenntnisse in
den betreuten Gebieten, wie z.B. Forschung und Entwicklung, sowie sein
tiefgreifendes Verstindnis von Planungs- und Steuerungssystemen ein-
zusetzen, um sich schnell und umfassend ein Bild iiber anstehende
Entscheidungen zu machen und die Sinnhaftigkeit und Realisierbarkeit
von Vorschldgen klar, rasch und sachlich zu beurteilen. Dartiber hinaus
ist die Kompetenz vor allem in Beratungssituationen — insbesondere bei
der Plausibilisierung des Datenmaterials und der Interpretation der
Ergebnisse — relevant. Vor allem im Bereich der Prozessoptimierung ist
gutes Beurteilungsvermogen gefragt, um ineffiziente Prozesse identifizie-
ren und Verbesserungsmafinahmen treffend beurteilen zu konnen.

Beratungsfihigkeit ist ebenso eine wichtige Kompetenz des strategischen
Controllers; insbesondere im Zusammenhang mit Investitionsprojekten
und strategischen Programmen. Der strategische Controller muss Projekt-
mitarbeitende so beraten, dass diese bewdhrte Methoden und Vorgehens-
weisen in ihren eigenen Aufgabenstellungen anwenden. Die Unterstiitzung
darf nicht direktiv sein, sondern soll zur (Selbst-)Uberzeugung des
Gegentibers ftihren. Sie soll dazu dienen, dass die Betreuten das Know-
how eigenstindig (d.h. auch ohne Controller) anzuwenden beginnen. Im
Prozess der betriebswirtschaftlichen Planung und Fithrung und insbeson-
dere bei internen Beratungs- und Sonderprojekten nutzt der strategische
Controller seine ausgepragte Beratungsfihigkeit am intensivsten. Con-
troller stehen hier im intellektuellen Wettbewerb mit anderen, internen
und auch externen Know-how-Dienstleistern und werden an der Qualitit
ihrer Beratungsleistung sowie an der Effizienz der Erbringung dieser
Leistung gemessen. Der Kern der Beratung muss nicht zwingend fachlich-
inhaltlicher Natur sein. Im Mittelpunkt der Beratung koénnen auch
systemische Interventionen, Coaching oder Prozessberatung stehen.

Abschlieflend ist der strategische Controller insbesondere in internen
Beratungssituationen besonders gefordert, dem Management Denk- und
Verhaltensanstofle tiber zukiinftige Chancen und Handlungsmoglich-
keiten zu geben. Die Fidhigkeit des Impulsgebens hilft ihm tber die
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fachlich-inhaltliche Argumentation hinaus, das Management in wichti-
gen Fragestellungen zu inspirieren und Verhaltensanstofle zu geben.

Darauf aufbauend koénnen strategische Controller permanent Anstof3e
und Ermunterungen zu verbesserten Arbeitshandlungen im Controller-
Bereich geben. Die Fihigkeit ist neben der Initiierung von Controlling-
Neuerungen insbesondere dafiir relevant, das Controller-Team dazu zu
ermuntern, die Verbesserungsvorschlige von Beginn an im Verdnde-
rungsprozess mitzutragen.

Neben den oben angefithrten Top-Kompetenzen ist einschligiges
Fachwissen fur strategische Controller ebenso erfolgskritisch. Abgesehen
vom prozessiibergreifenden Fachwissen, das fiir alle Controller gleicher-
maflen relevant ist, soll der strategische Controller iiber folgendes
funktionsspezifisches Wissen verfiigen.

Know-how-Katalog: Strategischer Controller

Aktuelle Unter 1S: gische Konzepte, Werkzeuge zur Beurteilung Methoden der Strategie-
Sp! strategie (Vision, Ziele, MaB- Organisation strategische | von Strategien (Finanzier- Umsetzung und
nahmen), Markt-/Wettbewerb,| Planung, Planungs- barkeit, Wer igerung, _Kommunikati
“ Starken/Schwichen etc. werkzeuge isil
[0}
S ST EID AV U= U Instrumente des Erstellung und Aufbereitung | pyoiektbezogene IT-
K] % PIC2 risikoorientierten Multiprojektcontrollings/ | von Business Cases ) 9 .
= » Investitionsbeurteilung T (Busi Case T und Softwarekenntnisse
3 (2] und Strategiebewertung =
o 3
[ . - .
& & Kenntnis der Ziele, Ziel- Ber instrumente Organisati i Moderations-,
Q| BPF systeme, der Akteure bzw. (z. B. im Rahmen von und Change M K ikations-
o des Entscheidungs- Akquisitionen) methoden
E ver
IT-Applikationen und Leistungssteigerung Ansatze fir Best-Practice Ansitze
WE* | Infrastruktur im im strategischen Wissensmanagement im Trends und Neuerungen
strategischen Controlling Controlling strategischen Controlling Kundenbedarf

1) Strategische Planung, 2) Projekt- und Investitionscontrolling, 3) Bwl. Beratung und Fiihrung 4) Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Abb. 57b: Fachwissen — Strategischer Controller

4.3.4 Generisches Kompetenzprofil fiir strategische Controller

Das Muster-Kompetenzprofil fiir strategische Controller hat einen
exemplarischen Charakter und zeigt die Anwendungsmoglichkeit des
Controller-Kompetenzkataloges im Kontext des strategischen Manage-
ments. Der Aufbau des Kompetenzprofils folgt auch in diesem Fall
wiederum dem einheitlichen Raster gemidfl IGC mit dem in Teil II.1-3
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abgeleiteten Set an Controller-Kompetenzen. Der Grad der Relevanz und
die Soll-Ausprigung der einzelnen Kompetenzen dienen dazu, das
Kompetenzprofil fur den strategischen Controller zu spezifizieren.
Abb. 57¢ veranschaulicht das Muster-Kompetenzprofil. Die unter Punkt
c. identifizierten Top-Kompetenzen sind zur Unterstreichung der
besonderen Relevanz hervorgehoben. Die Einschitzung der Top-Kom-
petenzen sowie die Kalibrierung der Soll-Kompetenzen erfolgten im
Rahmen des Experten-Panels der IGC.

Integrationsfahigkeit

Belastbarkeit

[ leadership [N ___ Kundenfokus |

Normativ-ethische Einstellung Glaubwiirdigkeit
Proaktives Impulsgeben Kommunikationsfahigkeit
Zielorientiertes Fuihren

Entscheidungsfahigkeit

L Effizienz ] Zukunitsgestaltung

Konsequente Beharrlichkeit Offenheit fur Verdnderungen
Zuverlassigkeit Schopferische Fahigkeiten
Syst.-methodisches Vorgehen Innovationsfreudigkeit
Organisationsfahigkeit l/ Konzeptionsstarke

Legende: Skalierung: 1...gering/5...hoch 1 2/ 3 |4 5

Kooperationsfahigkeit
Konfliktlésungsfahigkeit
Beratungsfahigkeit

Fachwissen

Analytische Fahigkeiten

Beurteilungsvermégen

Markt- und Geschéftsverstandnis

Projektmanagement

Ganzheitliches Denken

Abb. 57c: Muster-Kompetenzprofil — Strategischer Controller

Wesen des
Beteiligungs-
controllers

4.4 Beteiligungscontroller

4.4.1  Aktuelle Herausforderungen fiir Beteiligungscontroller

Das Berufsbild des Beteiligungscontrollers ist primir in Konzernen
vorzufinden und weist sehr spezifische Rahmenbedingungen auf. Diese
sind typischerweise nicht in den operativen Konzerneinheiten titig,
sondern nehmen ihre Rolle zentral aus einer Holding oder einem
Shared-Service-Center wahr. Damit fehlt ihnen einerseits die unmittel-
bare Nihe zum Geschift und anderseits der direkte Zugang zu
Informationen. Um als Beteiligungscontroller erfolgreich zu sein, sind
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sowohl ein gutes Netzwerk zu den Controllern vor Ort als auch straffe,
standardisierte Planungs- und Berichtsprozesse wichtig.

Das strategische Beteiligungscontrolling beschiftigt sich mit Aufgaben-
stellungen, die langfristig und von groflerer Bedeutung sind. In kom-
plexeren Beteiligungsstrukturen sind dies vielfach die Festlegung der
tibergeordneten Zielsetzung, die Planung des Geschiftsportfolios auf
Gruppenebene, die damit verbundenen Akquisitionen und Desinvesti-
tionen sowie die Entwicklung von Wettbewerbsstrategien auf der Ebene
der einzelnen Geschiftsfelder zur Sicherung der Erfolgspotenziale.
Operativ ist das Beteiligungscontrolling kurzfristig ausgerichtet und
unterstiitzt das Beteiligungsmanagement, indem es Planungs- und
Reporting-Prozesse installiert, pflegt und betreibt. Seine Einflussnahme
und Eingriffstiefe hidngt grundsitzlich vom Fiithrungsanspruch der
Zentrale ab. Je nachdem, welche Rolle eine Holding einnimmt, bestimmt
diese auch die Felder der Einflussnahme des Beteiligungscontrollings.
Stammbhauskonzerne tiben in der Regel Einfluss auf die finanzwirt-
schaftlichen Ziele, die Ressourcenverteilung, Strategieformulierung und
auf operative MafSnahmen aus. Die strategische Holding fokussiert ihre
Einflussnahme auf die ersten drei Felder und hilt sich aus der Steuerung
operativer Malnahmen weitgehend heraus. Die Finanzholding stellt auf
die finanzwirtschaftlichen Ziele und die Ressourcenverteilung ab und die
Investmentgesellschaft beschriankt ihre Einflussnahme auf die Bestim-
mung der finanzwirtschaftlichen Ziele.”

Die Konzeption und Organisation des Beteiligungscontrollings wird
nicht nur von der Beteiligungsstrategie, sondern auch von der Struktur
des Kerngeschifts entscheidend gepridgt. Unabhidngig davon empfiehlt
sich eine moglichst hohe Einordnung des Beteiligungscontrollings
innerhalb der Leitungshierarchie, um Controlling-Mafinahmen konzern-
weit realisieren und die Akzeptanz beim Management der angegliederten
Konzerngesellschaften sicherstellen zu konnen. Auflerdem sollten Betei-
ligungscontroller mit Weisungsbefugnissen gegentiber den Controllern
der nachgelagerten Einheiten ausgestattet sein.

In zunehmend global agierenden Konzernen impliziert Beteiligungscon-
trolling hiufig die Uberbriickung kultureller Unterschiede, aber auch
unterschiedlicher Zeitzonen, Feiertage etc. Um einen Mehrwert zu
generieren und die eigene Position zu rechtfertigen, sind Beteiligung-
scontroller nicht nur gefordert, durch einen kritischen Drittblick von
»aulen bzw. von ,oben®, dem Management der Holding ein realisti-
sches Gesamtbild tiber die Pline und aktuelle Performance der Betei-
ligungen zu geben, sondern auch daftir verantwortlich, deren Perfor-

* Vgl. Burger/Ulbrich/Ahlemeyer, 2010.
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mance in den Gesamtkontext des Mutterunternehmens im Rahmen der
Portfoliosteuerung zu setzen.

4.4.2 Muster-Funktionsprofil im Kontext des IGC-Prozessmodells

Ziele: Beteiligungscontroller sichern die zielorientierte, betriebswirt-
schaftliche Koordination und Steuerung der Beteiligungen eines Unter-
nehmens.

Kernaufgaben:

¢ Kontaktperson/Schnittstelle zu den Beteiligungen im Rahmen der
Planung und des Reportings

® Organisatorische Steuerung des Planungs- und Berichtsprozesses der
Beteiligungen (Termine, Formalaspekte, Planungspriamissen)

® Betriebswirtschaftliche Analyse, Beurteilung und Kommentierung der
Planungsvorschlige, Investitionsantrage, Forecasts und Monats/Quar-
talsberichte der Beteiligungen, Benchmarking

¢ Konsolidierung der Planungen und der Berichte

* Betriebswirtschaftliche Beurteilung/Bewertung der Beteiligungen im
Rahmen der strategischen Planung (Portfolio-Management)

e Unterstiitzung von M&A durch Analysen

e Risikocontrolling fir die Beteiligungen aus Sicht des Mutterunter-
nehmens

e Laufende Berichterstattung an die zustindigen Fiithrungskrifte
® Betriebswirtschaftliche Beratung
e Kenntnisse in der Strategieumsetzung

Rollenerwartung: Beteiligungscontroller nehmen die Rolle des Spar-
ringspartners des Managements im Rahmen der Portfoliosteuerung ein.
Sie beraten das Management des Mutterunternehmens tiber die Zweck-
mifigkeit der Planungsvorschlige und die laufende Performance der
Beteiligungen. Sie informieren dieses ebenso iiber einen eventuellen
Handlungsbedarf und ein notwendiges Eingreifen. Beteiligungscontroller
koordinieren federfithrend die Zusammenarbeit der Fithrungskrifte und
Controller des Mutterunternehmens und der Beteiligungen im Rahmen
der Unternehmensplanung und -steuerung.

Das hier erstellte Funktionsprofil beschreibt die Aufgaben eines Betei-
ligungscontrollers einer strategischen Holding mit den unter Pkt. a
skizzierten Feldern der Einflussnahme. Dies hat Auswirkungen auf die
Ableitung der erfolgskritischen Kompetenzen und sollte daher nicht
aufler Acht gelassen werden. Dariiber hinaus wird im weiteren Verlauf
unterstellt, dass es sich unter Beriicksichtigung der in Teil II.1.3
diskutierten Funktionshierarchien um einen Senior-Beteiligungscontrol-
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ler handelt, der in der Lage ist, die Aufgaben eigenverantwortlich und in
vollem Umfang wahrzunehmen.

4.4.3 Kompetenzanforderungen an den Beteiligungscontroller
Der Beteiligungscontroller ist hauptsichlich in den Prozessen ,,Operative

Ableitung der

Planung und Budgetierung®, ,,Management Reporting“ und ,,Betriebs- Kompetenz-
wirtschaftliche Beratung und Fithrung® im Einsatz. Daneben ist er aus anforderungen
Sicht der Muttergesellschaft in die Prozesse ,Strategische Planung®,
»Forecast“, ,Investitions- und Projektcontrolling sowie ,Risikomana-
gement® involviert.
Abb. 58a ordnet diesen Hauptprozessen die fiir den Beteiligungscon-
troller relevanten Kompetenzen zu und hebt zugleich die Top-Kom-
petenzen fiir Beteiligungscontroller hervor.
Prozess Top 3 Kompetenzen Erfolgskritische Kompetenzen
Strategische Planung ¢ Ganzheitliches e Ganzheitliches Denken
Denken ¢ Offenheit fiir Veranderungen
® Delegieren ® Delegieren
° Marktverstéindnis ° Impulsgeben

* Gestaltungswille

* Beratungsfihigkeit

e Konzeptionsstirke
e Marktverstindnis

¢ Integrationsfihigkeit
¢ Kommunikationsfihigkeit
¢ Kooperationsfihigkeit

¢ Organisationsfihigkeit

e Projektmanagement

¢ Integrationsfihigkeit |o Gestaltungswille

¢ Beratungsfihigkeit

Operative Planung und |® Delegieren ¢ Ganzheitliches Denken
Budgetierung * Organisations- ¢ Offenheit fiir Veranderung
fahigkeit ¢ Delegieren

e Kommunikationsfihigkeit
¢ Konfliktlosungsfahigkeit
e Integrationsfihigkeit

¢ Organisationsfihigkeit
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Top 3 Kompetenzen

Management Reporting | ® Impulsgeben

¢ Kommunikations-
fahigkeit

* Beurteilungs-
vermaogen

Erfolgskritische Kompetenzen
e Ganzheitliches Denken

¢ Impulsgeben

¢ Kommunikationsfihigkeit
¢ Verstindnisbereitschaft

® Beratungsfihigkeit

e Konzeptionsstirke

® Geschiftsverstindnis

e Marktverstindnis

* Beurteilungsvermogen

Projekt- und

e Impulsgeben

Investitionscontrolling | e Beratungsfihigkeit

e Beurteilungs-

* Ganzheitliches Denken
¢ Offenheit fiir Veranderung
* Impulsgeben

vermogen * Entscheidungsfihigkeit
¢ Verstindnisbereitschaft
¢ Beratungsfihigkeit
e Konzeptionsstirke
® Beurteilungsvermogen
Risikomanagement e Impulsgeben e Ganzheitliches Denken
¢ Kooperations- ¢ Offenheit fiir Veranderung
fahigkeit ¢ Impulsgeben
® Beurteilungs- * Gestaltungswille
vermaogen

¢ Entscheidungsfihigkeit
¢ Integrationsfihigkeit

e Kooperationsfihigkeit
¢ Konfliktlosungstihigkeit
® Beratungsfihigkeit

* Beurteilungsvermogen
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Top 3 Kompetenzen
e Impulsgeben

* Beratungsfihigkeit
e Konzeptionsstirke

Erfolgskritische Kompetenzen
¢ Ganzheitliches Denken

e Schopferische Fahigkeit

¢ Entscheidungsfihigkeit

e Impulsgeben

o Gestaltungswille

¢ Kommunikationsfahigkeit
¢ Sprachgewandtheit

o Konfliktlosungsfahigkeit
* Beratungsfihigkeit

e Konzeptionsstirke

* Beurteilungsvermogen

Abb. 58a: Top-Kompetenzen fiir Beteiligungscontroller

Ganzheitliches Denken sollte jede Form von Konzernplanung und
insbesondere die strategische Planung einer Unternehmensgruppe leiten,
wenn es um die Verwirklichung von betriebswirtschaftlich nachhaltigen
Zielen geht. Einseitig monetires bzw. 6konomisch ausgerichtetes oder
kurzfristiges Denken zu Lasten langfristiger Folgewirkungen fiihrt
erwiesenermaflen zu Fehlentscheidungen und zu einer unausgewogenen
Chancen-/Risikoeinschitzung. Insbesondere im Portfoliomanagement
ist ein ganzheitlicher Zugang der Schliissel fiir Ausgewogenheit und
sinnvolle Risk-/Return-Betrachtungen.

Impulsgeben ist im Kontext des gesamten Beteiligungscontrollings
essenziell. Von der obersten Governance-Ebene einer Unternehmens-
gruppe gilt es, teils formalisiert teils informell, zahlreiche Vorgaben und
Empfehlungen bei den nachgelagerten Einheiten erfolgreich zu platzie-
ren. Geschickt agierende Beteiligungscontroller konnen diesen Prozess
durch kompetentes Verhalten mafigeblich unterstiitzen, fiir Verstindnis,
Nachdruck sowie vor allem fiir addquate Umsetzung der Konzernstan-
dards und fiir sonstige Anliegen bei den T6chtern sorgen.

Unmittelbar damit verbunden ist auch die Kompetenz des Delegierens,
wenn es darum geht, im iibergreifenden Controlling-Prozess Controller-
Kollegen aus den Tochtergesellschaften systematisch und gut organisiert
Aufgaben zu iibertragen (meist aus der Distanz). Die Moglichkeiten der
Delegation von Titigkeiten sind eng mit der konkreten Controller-
Organisation verbunden. Vielfach gibt es eine Dotted-Line-Organisati-
on, bei der die dezentralen Controller bzw. Finanzverantwortlichen der
zentralen Controller-Organisation funktional zugeordnet sind und die
disziplinarische Verantwortung in der Tochtergesellschaft liegt. In
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diesem Spannungsfeld der geteilten Fithrung hilft beispielsweise eine gut
ausgeprigte Delegationsfihigkeit ganz besonders, um die Interessen des
zentralen Controller-Bereichs erfolgreich und sozial vertraglich durch-
zusetzen.

Beratungsfihigkeit hilft, das Top-Management und den Aufsichtsrat der
Muttergesellschaft bei der Zielformulierung, Entwicklung der Betei-
ligungsstrategie, beim Portfoliomanagement, bei Investitionsprojekten,
bei Transaktionen und auch dariiber hinaus zu unterstiitzen. Hier geht
es vielfach um Entscheidungsunterstiitzung auf hohem fachlich-inhalt-
lichem Niveau, die auf Augenhohe mit dem CFO bzw. dem CEO zu
erbringen ist.

Dies erfordert daher auch eine gut ausgeprigte Kommunikationsfihig-
keit, die im Beteiligungscontrolling auf einen besonders interessanten
Kontext trifft: Beteiligungscontroller sind vielfach das Sprachrohr der
Konzerninteressen in Richtung der nachgelagerten Ebenen und miissen
tiber unterschiedliche Governance-Ebenen hinweg verstindlich, offen
und iiberzeugend kommunizieren, was eine hohe Anpassungsfihigkeit
aufgrund der unterschiedlichen Unternehmenskulturen und Kommuni-
kationsstile impliziert.

Darauf aufbauend konnen Beteiligungscontroller tragfihige Beziehungen
zu den Tochtern aufbauen und diese nachhaltig pflegen. Beziehungs-
management und Kooperationsfihigkeit sollten im Beteiligungsmanage-
ment nicht unterschitzt werden und diesem Aspekt auch ausreichend
Bedeutung zugeschrieben und Zeit gewidmet werden. Gute Arbeits-
beziehungen helfen dabei, Interessenskonflikte weniger aufreibend und
mit mehr Wohlwollen zu bewiltigen.

Im Beteiligungscontrolling sollte integrativ gedacht werden, weil es die
unterschiedlichen dezentralen Bediirfnisse, Ziele und Interessen unter
einen Hut zu bringen gilt. Mit der ,Brechstange“ und zentraler Macht
alleine wird es nicht gelingen, einen Konzern erfolgreich zu steuern.
Integrationsfihigkeit sollte daher bei Beteiligungscontrollern immer im
Auge behalten werden.

Im Beteiligungscontrolling gibt es dariiber hinaus viel zu organisieren,
wobei das Ausmaf3 der strukturellen wie prozessualen Einflussnahme vom
Fithrungsanspruch der Muttergesellschaft abhingt (s. 4.4.1, S. 130 f). Der
Umfang der Organisationsaufgabe kann daher unterschiedlich ausgeprigt
sein und Gleiches gilt auch fiir die Organisationsfihigkeit. In einem
komplexen Beteiligungsumfeld mit zentralen Accounting- und Control-
ling-Standards, mit harmonisierten Prozessen und einem straffen zen-
tralen Management durch die Mutter sollten die Beteiligungscontroller
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gut organisieren konnen, um die Komplexitit nicht nur zu bewiltigen,
sondern ihr auch optimierend zu begegnen.

Beteiligungscontroller bendtigen ein gutes betriebswirtschaftliches Beur-
teilungsvermdégen, damit sie trotz der iiblichen Informationsasymmetrie
ein realistisches Gesamtbild iiber die Pline und die aktuelle Performance
der Beteiligungen entwickeln konnen.

Beteiligungscontroller sollten sich zudem ein Marktverstindnis aller
Beteiligungen erarbeiten. Ohne eine entsprechende Expertise iiber die
Wettbewerber, Lieferanten, Kunden und Erfolgsfaktoren werden Betei-
ligungscontroller keinen Nutzen im Portfoliomanagement stiften kon-
nen und rasch als Gesprichspartner von anderen Experten ersetzt
werden.

Ahnlich verhilt es sich mit der Kompetenz Konzeptionsstirke. Betei-
ligungscontroller sollten die Gremien bei der Erarbeitung von Business
Pldnen, bei Restrukturierungen, bei Zukdufen oder Verkidufen oder bei
sonstigen Projekten konzeptionell beratend unterstiitzen und nicht nur
Finanzzahlen liefern.

Abseits der oben angefiihrten Top-Kompetenzen wird im Folgenden das
fiir Beteiligungscontroller erforderliche Fachwissen behandelt. Neben
dem prozessiibergreifenden Fachwissen, das fiir alle Controller gleicher-
maflen relevant ist, soll ein Beteiligungscontroller sowohl iiber prozess-
spezifisches Controlling-Know-how als auch tber ein entsprechendes
funktionsspezifisches Beteiligungsmanagement-Know-how verfiigen.
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Know-how-Katalog: Beteiligungscontroller
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Finanzierung

Kenntnis der Ziele, Ziel-
systeme, der Akteure bzw.
des Entscheidungs-
verhaltens

Beratungsinstrumente

Organisations-
entwicklung und Change
Management

Moderations- und
Kommunikations-
methoden

~ T~ T~ T~~~ ~——

Abb. 58b: Fachwissen — Beteiligungscontroller

4.4.4 Generisches Kompetenzprofil fiir Beteiligungscontroller

Analog zu den unter 4.1 bzw. 4.2. vorgestellten Funktionen kommt auch
fiir den Beteiligungscontroller der standardisierte Kompetenzrahmen zur
Anwendung. Die unter Punkt c. identifizierten Top-Kompetenzen sind
zur Unterstreichung ihrer besonderen Relevanz fett gedruckt. Die in
Abb. 58c vorgenommene Skalierung der Soll-Kompetenzen auf einer
Skala von 1 bis 5 zur Festlegung des jeweiligen Kompetenzniveaus ist von
exemplarischer Natur und unter Anwendung genereller, konzeptioneller
Uberlegungen erfolgt. Die Einschitzung der Top-Kompetenzen sowie
die Kalibrierung der Soll-Kompetenzen wurden wiederum im Rahmen

des Experten-Panels der IGC vorgenommen.
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Leadership L Kundenfokus __________|

Normativ-ethische Einstellung Glaubwirdigkeit
Proaktives Impulsgeben Kommunikationsféahigkeit
Zielorientiertes Fiihren / Kooperationsféahigkeit
Entscheidungsféhigkeit Konfliktlosungsfahigkeit
Integrationsfahigkeit \ Beratungsféhigkeit

Fachwissen

Analytische Fahigkeiten
Beurteilungsvermogen

Markt- und Geschéftsverstandnis

Projektmanagement

L Effizienz | Zukunftsgestaltung

Belastbarkeit Ganzheitliches Denken
Konsequente Beharrlichkeit Offenheit fir Veranderungen
Zuverlassigkeit Schépferische Fahigkeiten
Syst.-methodisches Vorgehen Innovationsfreudigkeit
Organisationsféahigkeit Konzeptionsstarke

Legende: Skalierung: 1...gering/5...hoch 1 (2 (3 4 5

Abb. 58¢c: Muster-Kompetenzprofil — Beteiligungscontroller

4.5 Vertriebscontroller

4.5.1  Aktuelle Herausforderungen fiir Vertriebscontroller

Vertriebscontroller sind der Kategorie ,,Dezentrale Controller zuzuord- Wesen des
nen und konnen in unterschiedlicher Form in die Aufbauorganisation Vertriebs-
eines Unternehmens eingegliedert sein. Grundsitzlich kann die Einglie- ~controllers
derung des Vertriebscontrollers in die Organisationsstruktur als Bestand-
teil des zentralen Controller-Bereichs oder im Vertrieb bzw. im Pro-
duktmanagement erfolgen. Davon hiangt auch die An- und Einbindung
an bzw. in die Controller-Organisation ab. Vertriebs- und Marketingcon-
troller sollen die Schnittstellenfunktion zwischen den Absichten und
Zielen von Verkauf und Marketing und der termingerechten Bereit-
stellung von Produkten und Services aus Leistungserstellung, Warenwirt-
schaft und weiteren Supportbereichen itbernehmen. Die grofle Bedeu-
tung der Vertriebscontroller ist vor allem in der Planung erkennbar.
Planungsunterstiitzung muss der Vertriebscontroller mehrdimensional
beherrschen. Denn die Produktions- und Beschaffungsbereiche denken
vornehmlich in Produkten, wihrenddessen marktorientiert in Kun-
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den(-gruppen), Lindern und Regionen, Absatzkanilen und Preis-/Kon-
ditionenstrukturen tiberlegt wird.

Marketing und Vertrieb beanspruchen in vielen Unternehmen einen
zunehmenden Anteil der Gesamtkosten. Hinsichtlich der Verbesserung
der Kostenposition im Konkurrenzkampf erhidlt der Vertriebscontroller
dadurch auch den Auftrag, kontinuierlich die Effektivitit und die
Effizienz der Marketing- und Vertriebsorganisation zu verbessern. Dazu
soll er die Deckungsbeitragsentwicklung von Kunden und Auf3endienst-
mitarbeitern sowie von Verkaufsforderungs- und Werbemafinahmen
verfolgen und zum Mitteleinsatz (Arbeitszeit und Geld) in Beziehung
setzen konnen.

4.5.2  Muster-Funktionsprofil im Kontext des IGC-Prozessmodells

Ziele: Vertriebscontroller ermoglichen im gesamten Vertriebsprozess
rationale Entscheidungsvorbereitung und wirtschaftliches Handeln. Sie
sichern externe und interne Informationsquellen zur Vertriebsplanung
und -steuerung und entwickeln sie weiter. Dazu bereiten sie auch
Marktforschungs- und Konkurrenzinformationen zu Produkten, Kun-
den, Umsatz und Deckungsbeitrag auf, interpretieren diese Daten und
geben Hinweise zu Chancen und Risiken in den Mirkten.

Kernaufgaben:
e Erarbeitung von Prozessabliufen der Planung und Steuerung im
Vertrieb

® Aufbau der Planungs-, Erfassungs- und Berichtssysteme fiir Auftrags-
eingang, Absatz, Umsatz, Deckungsbeitrige und Kostenstellenkosten
des Vertriebs (mehrdimensional)

¢ Pflege und Dokumentation der Erlosschmilerungsarten und -regeln
e Abstimmung der Absatzplanung mit der Fertigung

e Zurverfiigungstellung von Instrumenten fiir die objektorientierte
Werbekosten- und -leistungsplanung sowie Verkaufsforderungspla-
nung und -steuerung

¢ Entwicklung und Anwendung von Instrumenten fiir die Steuerung der
Verkiufereffizienz, Aufbau und Auswertung der Leistungserfassung,
Aufbau und Pflege der Kundendatenbank

e Aufbau und Pflege einer Systematik zur Gewinnung von Verkaufs-
preisideen

¢ Festlegung der zu erhebenden Markt- und Konkurrenzdaten, Daten-
gewinnung

® Vertriebsreporting
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¢ Entscheidungsvorbereitung, betriebswirtschaftliche Beratung von
Marketing- und Vertriebs-Fithrungskriften, nach Bedarf Ad-hoc-Aus-
wertungen (ABC-Analysen, Produkte, Kunden, Kundenkonzentrati-
on)

Rollenerwartung: Die Unterstiitzungsleistung der Vertriebscontroller
soll direkt am Markt arbeitende Mitarbeiter und ihre Fihrungskrifte
mit Systemen, Analysen und Beratung so fordern, dass sie ihren
Arbeitseinsatz auf Kunden und Mairkten mit Potenzial konzentrieren
konnen und einen hohen Anteil an direkter Kontaktzeit haben. Diese
Personen sollen dadurch in der Lage sein, ihre Deckungsbeitragsziele zu
erreichen, die richtigen Produkte zu verkaufen, qualitativ gute Pline zu
erstellen sowie den Erfolg von Werbe- und Verkaufsforderungsmaf-
nahmen planen und messen zu konnen. Vom Vertriebscontroller wird
erwartet, dass er die dazu notwendigen Instrumente und Methoden
beherrscht. Er soll sich so verhalten, dass die Marketing- und Vertriebs-
fachleute die Zusammenarbeit mit ihm suchen.

Das vorliegende Funktionsbild bezieht sich auf einen Senior-Vertriebs-
controller.

4.5.3 Kompetenzanforderungen an den Vertriebscontroller

In vielen Unternehmen ist das Instrumentarium fiir Vertriebscontrolling

Ableitung der

stark ausbaubediirftig. Operative Planung, Erwartungsrechnung und die ~Kompetenz-
Weiterentwicklung der Einsatzsteuerung der Vertriebs- und Marketing- ~anforderungen
personen sowie der -mittel stehen im Vordergrund. Der verantwortliche
Vertriebscontroller findet seine Herausforderung vor allem in den
nachstehenden drei Hauptprozessen.

Prozess Top 3 Kompetenzen Erfolgskritische Kompetenzen
Operative Planung und |e Beratungsfihigkeit e Ganzheitliches Denken
Budgetierung * Organisations- ¢ Offenheit fiir Veranderung

fahigkeit ¢ Delegieren

L] Integrationsféhigkeit ° Gestaltungswﬂle

* Beratungsfihigkeit

¢ Kommunikationsfahigkeit
¢ Konfliktlosungsfahigkeit
e Integrationsfihigkeit

e Organisationsfihigkeit
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Prozess Top 3 Kompetenzen Erfolgskritische Kompetenzen
Forecast * Beratungsfihigkeit * Ganzheitliches Denken
¢ Kooperations- ¢ Offenheit fiir Veranderung
fahigkeit * Impulsgeben
® Marktverstindnis e Beratungsfihigkeit

e Kommunikationsfihigkeit
e Kooperationsfihigkeit

e Beurteilungsvermogen

e Marktverstindnis

Weiterentwicklung der | Ganzheitliches ¢ Ganzheitliches Denken
Organisation, Prozesse, Denken e Offenheit fiir Verinderung
Instrumente und ¢ Organisations- o Schopferische Fahigkeit

Systeme fahigkeit

* Impulsgeben
e Konzeptionsstirke

® Gestaltungswille

¢ Innovationsfreudigkeit
¢ Integrationsfihigkeit

e Experimentierfreude

® Verstindnisbereitschaft
e Beurteilungsfihigkeit
* Konzeptionsstirke

® Projektmanagement

Abb. 59a: Top-Kompetenzen fiir Vertriebscontroller

Als Folge der Prozessanforderungen sollte der leitende Vertriebs- und
Marketingcontroller tiber folgende Hauptkompetenzen verfiigen:

Beratungsfihigkeit ist erforderlich, um sowohl Auflendienstmitarbeiter
als auch Verkaufschefs bei der Erarbeitung qualitativ guter Planungs-
und Forecast-Zahlen zu unterstiitzen.

Organisationsfihigkeit ist in allen drei Hauptprozessen, und auch dartiber
hinaus, bedeutend. Planungs- und Forecast-Arbeiten sind inhaltlich
abzustimmen, termingerecht zu erarbeiten und laufend qualitativ zu
verbessern.

Integrationsfihigkeit ist einerseits Voraussetzung dafiir, die Mehrdimensio-
nalitit der Verkaufsanstrengungen in eine ganzheitliche Systematik zu
bringen. Andererseits erfordert die Abstimmung der Verkaufsplane mit der
Produktionsprogrammplanung sowie mit der Produktions- und Beschaf-
fungsdisposition die umfassende Abstimmung zwischen diesen Funktionen.
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Kooperationsfihigkeit ist erforderlich, weil die an Planung und Forecast
Beteiligten ihren jeweils aktuellen Verkaufs- und Marketinganstrengun-
gen hohere Dringlichkeit zumessen als der Erarbeitung vorausschauen-
der Absatz- und Umsatzzahlen. Die Unterstiitzung des Vertriebscontrol-
lers muss die termingerechte Fertigstellung der Zukunftszahlen
ermoglichen.

Marktverstindnis ist Voraussetzung, um die betreuten Fithrungskrifte
auf Augenhohe unterstiitzen bzw. kritisch hinterfragen zu konnen.

Ganzheitliches Denken ergibt sich aus der Vielzahl der in der Steuerung
der Marketing- und Vertriebsorganisation parallel zu beachtenden
Faktoren. Umwelteinfliisse und Bediirfnisinderungen seitens der Kun-
den fithren zur Anpassung des Sortiments, der Verkaufsforderungs-
aktionen und der Konditionensysteme bis hin zur Ausgestaltung von
Verglitungssystemen.

Know-how-Katalog: Vertriebscontroller

Prozgss Integration der Zusammenspiel von IT-Wt?rkzeuge far die
o | oppr| Vertriebsplanung u. Vertriebsplanung in die Vertriebsplanung und Vertriebsplanung,
_qc') slu pocstaiungice Unternehmensplanung Vertriebssteuerung Schnms_tellen zu den
@ = anungsinstrumente Controlling-Systemen
(7]
= 9 i . .
N & Kenntnis der Auftrags- Funktionsweise des Ausgestaltung der Forecastbezogene
LS| Fce | zahlen, Ertragsstirkeund | Rechnungswesens sowie |  Forecasting- IT- und Software-
0 < Potenzial der Kunden, des Reportings (Revenue Instrumente kenntnisse
8 8 Produkte, Vertriebskanile recognition, POC/IFRS 15
D
§ IT-Applikationen und Leisﬂtungssteiget_‘ungs- Ansitze fir Wissens- Best-Practice Ansitze
o WE3 | Infrastruktur im ansétze im Vertriebs- management u. Trends und
Vertriebscontrolling _controlllng/Vertrlebs— Koop'eratlon im Neuerungen
instrumente Vertriebscontrolling Kundenbedarf

1) Operative Planung und Budgetierung, 2) Forecast, 3) Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Abb. 59b: Fachwissen — Vertriebscontroller

Konzeptionsstirke ist gefragt, weil eine integrative Planung und Steue-
rung in Marketing/Vertrieb anspruchsvolle Systeme erfordert, die mehr-
dimensional sind (Kunden, Produkte, Regionen, Absatzkanile) und die
einzelnen Dimensionen in Plan, Ist und Erwartung abzubilden haben.
Zudem besteht der Bedarf, Werbe-, Verkaufsforderungs- und Auflen-
dienstkosten so zu steuern, dass sie unterproportional zur Deckungs-
beitragsentwicklung anwachsen. Zur Verbesserung dieser Relation soll
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der Vertriebscontroller passende Instrumente entwickeln und dartiber
hinaus auch fachlich gut durchdachte Mafinahmenvorschlige zur
Optimierung der Vertriebsperformance einbringen.

Know-how- Der Know-how-Katalog eines Vertriebscontrollers umfasst neben den
Katalog:  prozessiibergreifenden und -spezifischen Wissenskomponenten funk-

Verttrieﬁs— tionsspezifisches Fachwissen im Bereich Marketing und Vertrieb.
controller

4.5.4 Generisches Kompetenzprofil fiir Vertriebscontroller

Das Muster-Kompetenzprofil fiir den Vertriebscontroller hat einen
exemplarischen Charakter und zeigt die Anwendungsmoglichkeit des
Controller-Kompetenzkataloges im Kontext des Vertriebs. Die Einschit-
zung der Top-Kompetenzen sowie die Kalibrierung der Soll-Kompeten-
zen erfolgten im Rahmen eines Experten-Panels der IGC.

Leadership L Kundenfokus |

Normativ-ethische Einstellung Glaubwdirdigkeit

Proaktives Impulsgeben Kommunikationsfahigkeit

Zielorientiertes Fihren Kooperationsfahigkeit

Entscheidungsfahigkeit Konfliktlésungsfahigkeit

Integrationsfahigkeit Beratungsféhigkeit
Fachwissen

Analytische Fahigkeiten
Beurteilungsvermégen

Markt- und Geschéftsverstandnis

Projektmanagement

Belastbarkeit Ganzheitliches Denken
Konsequente Beharrlichkeit Offenheit fur Veranderungen
Zuverlassigkeit Schépferische Fahigkeiten
Syst.-methodisches Vorgehen Innovationsfreudigkeit
Organisationsféahigkeit Konzeptionsstérke

Legende: Skalierung: 1...gering/5...hoch 1 (2 (3] (4 [5

Abb. 59¢: Muster-Kompetenzprofil — Vertriebscontroller
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4.6 Personalcontroller

4.6.1  Aktuelle Herausforderungen fiir Personalcontroller

Personalcontrolling ist wie das Vertriebscontrolling (s. Kap. 11.4.5) oder
das Werkscontrolling (s. 11.4.7) zum dezentralen Controlling bzw.
Funktionscontrolling zu zdhlen. In der Unternehmenspraxis wird Per-
sonalcontrolling vielfach als Stelle bzw. Abteilung innerhalb des HR-
Bereichs institutionalisiert. Das Berufsbild des Personalcontrollers um-
fasst zum einen, ein umfassendes Controlling fiir die Personalarbeit auf-
und auszubauen, genauso aber auch ein funktionierendes Controlling
fiir die Personalabteilung selbst. Hierbei muss der Personalcontroller die
kontinuierliche Verbesserung der Personalarbeit unter strategischen
Aspekten im Blick haben, d.h. eine Integration der Personalarbeit in
den Gesamtkontext des Controllings sicherstellen. Unabhingig davon,
ob er seine Funktion im Controller-Bereich eines Groflunternehmens
oder in einem Klein- und Mittelunternehmen ausiibt, benétigt er

® einen Gesamtblick, um kiinftige Potenziale, die in den Humanres-
sourcen liegen, rechtzeitig zu erkennen und zu nutzen, damit durch
Personalarbeit ein optimaler Beitrag zum Unternehmenserfolg sicher-
gestellt wird,

e sozial-kommunikative und Fithrungs-Kompetenzen, um die Rolle des
Sparringspartners fiir die Fihrungskrifte wahrnehmen und Mitarbei-
ter fithren zu konnen sowie

e Impulskraft und Zielorientierung, um die laufende Steuerung, eine
Weiterentwicklung und Optimierung der Prozesse der Personalabtei-
lung sicherzustellen.

Der Personalcontroller steht vor der Herausforderung, eine strategische
Personalplanung aufzubauen, die zu einer langfristigen Sicherung des
Humanpotenzials der Organisation beitrigt. Im Bereich der Optimie-
rung der Personalarbeit muss der Personalcontroller auch eine Weiter-
entwicklung der Organisation der Personalabteilung selbst vorantreiben.
Automatisierung, Zentralisierung und Social Media bieten neue Chan-
cen, aber auch Risiken, die genutzt bzw. verringert werden miissen.”

4.6.2 Muster-Funktionsprofil im Kontext des IGC-Prozessmodells

Ziele: Der Personalcontroller steht vor der Herausforderung, ein
umfassendes Controlling fiir die Personalarbeit und die Personalabtei-
lung aufzubauen, eine kontinuierliche Verbesserung im Personalcon-
trolling zu gewihrleisten und die Anpassung an neue Entwicklungen

2 Vgl. Niedermayr/Waniczek/Wickel-Kirsch, 2014, S. 18ff.
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sicherzustellen. Im Zentrum der Funktion stehen die Steigerung der
Performance des strategischen und operativen Personalmanagements als
Hilfestellung fiir die Fithrungskrifte sowie die Leistungssteigerung der
Personalabteilung. Aber auch die Automatisierung und Optimierung der
personalwirtschaftlichen Planungs- und Reporting-Prozesse miissen
vorangetrieben werden.

Kernaufgaben:

¢ Federfithrung in allen Personalcontrolling-Prozessen gemify Prozess-
modell-Personalcontrolling.” Prozessverantwortung fiir das Personal-
controlling, inklusive der dazugehorigen Teilprozesse; tibergreifendes
Prozessmanagement, Vorgaben und Richtlinien-Hoheit fiir samtliche
Personalcontrolling- und Personal-Reporting-Belange

e QOperative und strategische Personalplanung sowie Forecast sowie
Mitwirkung bei der Unternehmensplanung durch Input personalwirt-
schaftlicher Fragen und Integration der Personalplanung in die
Unternehmensplanung

¢ Laufende Berichterstattung an den Vorstand bzw. an den Eigentiimer,
Vertretung des Themas Personalcontrolling in den unterschiedlichen
Gremien und Ausschiissen auch gegentiber externen Stellen

e Zusammenarbeit mit dem Controller-Bereich und externen Stellen
sowie Projektleitung bei Rationalisierungsprojekten zu personalwirt-
schaftlichen Fragen, Auswahl von Personal-IT, Einfithrung von
Personalinformationssystemen oder personalbezogenen BI-Systemen
und Leitung von Projekten zur Prozessoptimierung in der Personal-
abteilung bzw. zu Outsourcing-Entscheidungen

e Leitung von bereichsiibergreifenden Sonderprojekten, z.B. Aufbau
von Personal-Shared Service Centern oder einer Transfergesellschaft

Rollenerwartung: Der Personalcontroller ist Sparringspartner des Ma-
nagements und des Personalleiters — oder, wenn eine HR-Business
Partner-Organisation vorliegt, des HR-Business Partners — auf Augen-
hohe zu Personalcontrolling-Themen. Der Personalcontroller begleitet
Entscheidungen des Managements zu Personalthemen mit Zahlen und
gibt Steuerungsimpulse sowie Handlungsempfehlungen aus Sicht der
gesamten Organisation bzw. des Personalmanagements. Er berdt Fiih-
rungskrifte im Entscheidungsprozess und ist an der Entwicklung neuer
Losungen aktiv beteiligt. Falls notig, leitet er Veranderungsprozesse im
Unternehmen proaktiv ein. Er ist das kaufminnische Gewissen der
Personalabteilung und vermittelt Controlling-Bewusstsein auf allen
Ebenen. Dadurch sichert er die Akzeptanz der Personalarbeit und kann
Personalleiter oder HR-Business Partner mit Zahlen ausstatten, um

3 Vgl. Niedermayr/Waniczek/Wickel-Kirsch, 2014, S. 24.
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ihnen Beratungen auf Augenhohe mit den Fithrungskriften zu ermogli-
chen. Zugleich ist er selbst ein Ansprechpartner auf Augenhohe fiir
Fithrungskrifte zu Personalcontrolling-Spezialfragen.

Das vorliegende Funktionsprofil geht davon aus, dass es sich um einen
Senior-Personalcontroller handelt, der seine Aufgaben eigenstindig und
mit entsprechender Erfahrung wahrnimmt.

4.6.3 Kompetenzanforderungen an den Personalcontroller

Der Personalcontroller ist hauptsidchlich in den Prozessen ,,Operative Ableitungs-
Personalplanung und Budgetierung®, ,HR-Reporting“, ,Betriebswirt- systematik fiir die
schaftliche Beratung und Fiihrung® sowie ,Weiterentwicklung der Kompetenz-
Organisation, Prozesse, Instrumente und Systeme des Personalcontrol- anforderungen
lings“ im Einsatz. Diese vier Prozesse stehen im Vordergrund der

Aufgaben des Personalcontrollers, weil hier sein Wertbeitrag aus Sicht

der Organisation am hochsten ist. Fir diese vier Prozesse sind einige

Kompetenzen besonders wichtig und in Abb. 60a in der Spalte ,, Top 3

Kompetenzen® zu finden.

Prozess Top 3 Kompetenzen Erfolgskritische
Kompetenzen
Operative Personalplanung | Beratungsfahigkeit ¢ Ganzheitliches Denken
und Budgetierung ¢ Organisationsfihigkeit o Offenheit fir
¢ Integrationsfihigkeit Verinderung

® Delegieren

* Gestaltungswille

® Beratungsfihigkeit

e Kommunikationsfihigkeit
o Konfliktlosungsfihigkeit
¢ Integrationsfihigkeit

¢ Organisationsfihigkeit

HR-Reporting e Impulsgeben e Ganzheitliches Denken
¢ Beurteilungsvermogen ¢ Impulsgeben
e Konzeptionsstirke e Verstindnisbereitschaft

e Kommunikationsfihigkeit
® Beratungsfihigkeit

® Beurteilungsvermogen

e Konzeptionsstirke

e Marktverstindnis
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Prozess Top 3 Kompetenzen sl

Kompetenzen
Betriebswirtschaftliche * Beratungsfihigkeit ¢ Kommunikationsfihigkeit
Beratung und Fiithrung * Beurteilungsvermogen ¢ Ganzheitliches Denken

e Impulsgeben e Schopferische Fahigkeit

¢ Projektmanagement

e Konzeptionsstirke

¢ Entscheidungsfihigkeit
Weiterentwicklung der e Ganzheitliches Denken e Ganzheitliches Denken
Organisation, Prozesse, * Organisationsfihigkeit ¢ Offenheit fur
Instrumente und Systeme |, eptionsstirke Verinderung

e Schopferische Fahigkeit
¢ Impulsgeben

® Gestaltungswille

e Innovationsfreudigkeit
® Integrationsfihigkeit

e Experimentierfreude

e Verstindnisbereitschaft
e Beurteilungsfihigkeit
e Konzeptionsstirke

¢ Projektmanagement

Abb. 60a: Top-Kompetenzen fiir Personalcontroller

Beratungsfihigkeit benotigt der Personalcontroller vor allem fiir den
Prozess der operativen Personalplanung, weil er hier mit Controllern aus
anderen Unternehmensbereichen und mit Fithrungskriften aus Stiben
und operativen Einheiten eine Einigung zur Anzahl und Qualitit der
Mitarbeiter erzielen muss. Hierfiir ist es besonders wichtig, dass er sich in
sein Gegeniiber hineinversetzen und es sinnvoll beraten kann. Beratungs-
fahigkeit ist auch im Prozess der betriebswirtschaftlichen Beratung und
Fihrung erforderlich. Hier muss ein Personalcontroller sich insbeson-
dere dem Wettbewerb mit anderen internen und auch externen Know-
how-Dienstleistern stellen und durch seine Kompetenz tiberzeugen. Die
Qualitdt ihrer Beratungsleistung entscheidet tiber den Erfolg oder
Misserfolg der durchzufithrenden Aufgaben.

Da der Prozess komplex und mit vielen Schleifen und Abhingigkeiten
bestiickt ist, ist auch die Organisationsfihigkeit des Personalcontrollers
als sehr wichtig einzuschitzen — insbesondere dann, wenn es um die
Weiterentwicklung der Prozesse und Systeme des Personalcontrollings
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geht. Hier stehen der reibungslose, effiziente und gleichzeitig qualitits-
volle Ablauf im Vordergrund der Betrachtung.

Daneben ist die Integrationsfihigkeit von grofler Bedeutung, weil
unterschiedliche Interessen und Aktionen von einzelnen Akteuren im
Unternehmen zu einem gemeinsamen Handeln zusammengefiihrt wer-
den miissen. Vor allem unterschiedliche Ansichten von interagierenden
Personen, z.B. einer Fiihrungskraft aus der Produktion und einem
Personalreferenten, miissen in integrativen Prozessen aufeinander abge-
stimmt werden.

Die Integrationsfihigkeit ist dartiber hinaus auch fur die Weiterentwick-
lung von hoher Bedeutung, weil unterschiedliche Interessen und
Aktionen von Mitarbeitern des Personalbereichs oder Fithrungskriften
des Unternehmens zu einem gemeinsamen Handeln zusammengefiihrt
werden miissen und Personalcontroller dabei eine moderierende Funk-
tion wahrnehmen sollen. Vor allem unterschiedliche Ansichten von
interagierenden Personen sind in integrativen Prozessen aufeinander
abzustimmen.

Konzeptionsstirke ist primidr im Rahmen des Prozesses Management
Reporting gefragt, weil es hier zum einen um den Aufbau eines
aussagekriftigen Reportings aus den zur Verfiigung stehenden Daten
geht, und zum anderen, um sachlich begriindete Handlungsempfeh-
lungen fiir das Management abzuleiten. Auch fiir die Visualisierung von
Berichtsdaten, deren Aufbereitung und die kreative Weiterentwicklung
ist Konzeptionsstirke gefragt. Konzeptionsstirke spielt tiberdies im Zuge
der Weiterentwicklung des Personalcontrollings eine entscheidende
Rolle, da immer wieder neue Konzepte entworfen werden miissen. Die
zur Verfiigung stehenden Daten in Bezug auf die Leistungsfihigkeit des
Personalcontrollings sind regelmdflig in sachlich begriindete Verdnde-
rungsinitiativen zu tiberfithren.

Beurteilungsvermogen sollte in hohem Mafle vorhanden sein, weil
fachlich-inhaltliche und komplexe Gegebenheiten analysiert und bewer-
tet werden miissen. Im Falle von auftretenden Zielkonflikten ist es
notwendig, diese unter wirtschaftlichen und sozialen Aspekten im Sinne
eines verantwortlichen Handelns zu losen. Beurteilungsvermogen wird
auch im Rahmen von Sonderprojekten bzw. Beratungssituationen
gefordert, insbesondere bei der Plausibilisierung des Datenmaterials
und der Interpretation von Ergebnissen. Vor allem im Bereich der
Personalprozessoptimierung ist gutes Beurteilungsvermogen gefragt, um
ineffiziente Prozesse identifizieren und Verbesserungsmafinahmen tref-
fend beurteilen zu konnen.
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Impulsgeben ist auch im HR-Reporting von Bedeutung, da die Adressa-
ten durch die Informationen zum Nachdenken bzw. Handeln angeregt
werden sollen.

Neben den oben angefiithrten Top-Kompetenzen ist fundiertes Fachwis-
sen fur den Personalcontroller eine wichtige Handlungsgrundlage.
Zusitzlich zu prozessiibergreifendem Fachwissen, das fiir alle Controller-
Funktionen relevant ist, sollte ein Personalcontroller alle von ihm
verantworteten Personalcontrolling-Prozesse fachlich so gut tiberblicken,
dass er die Qualitit sichern kann. Dazu ist ausreichendes Fachwissen in
simtlichen Haupt- und Personalprozessen erforderlich. Eine vertiefte
fachliche Expertise sollten Personalcontroller — analog zu den erfolgs-
kritischen Kompetenzen — in den fiir sie besonders relevanten Haupt-
prozessen ,Operative Planung und Budgetierung®, ,Management Re-
porting“, ,Betriebswirtschaftliche Beratung wund Fithrung® und
»Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente und Syste-
me* aufweisen und diese auch kontinuierlich weiterentwickeln.

Know-how-Katalog: Personalcontroller

OPB!

MR?

BPFS

Prozessspezifisches
Fachwissen

WE*

Prozess
Personalplanung u.

Integration der

Zusammenspiel von
Personalplanung und

IT-Werkzeuge fiir die
Personalplanung,

Personalplanung in die "
Ausgestaltung der Unternehmensplanung Personal(kosten)- Schnms_tellen zu den
Planungsinstrumente steuerung Controlling-Systemen
Prozess Per K 1len fiir den

Personalreporting,
Ausgestaltung und
Integration der Reports

und Zusammensetzung
der Personalkosten

Faktor Personal sowie
fur alle Personalprozesse

Design

Kenntnis der Ziele, Ziel-

systeme, der Akteure
bzw. des E i

Beratungsinstrumente
im Personal-

verhaltens

manag

Organisationsentwicklung
und Change Management

Moderations- und
Kommunikations-
methoden

IT-Applikationen und
Infrastruktur im
Personalmanagement

Leistungssteigerungs-
ansatze im Personal-
controlling

Ansitze fiir Wissens-
management u.
Kooperation im
Personalcontrolling

Best-Practice Ansétze
Trends und
Neuerungen
Kundenbedarf

IT-Werkzeuge fiir das
Personalreporting,
Tools fir Reporting-

)

1) Operative Planung und Budgetierung 2) Management Reporting, 3) Bwl. Beratung und Fiihrung 4) Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Abb. 60b: Fachwissen — Personalcontroller
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4.6.4 Generisches Kompetenzprofil fiir Personalcontroller

Das Muster-Kompetenzprofil fiir Personalcontroller hat wiederum
exemplarischen Charakter und gibt einen Uberblick iiber die erfolgs-
kritischen Kompetenzen und deren Priorisierung. Die Einschitzung der
Top-Kompetenzen sowie die Kalibrierung der Soll-Kompetenzen erfolg-
ten im Rahmen eines Experten-Panels der IGC.

Leadership L Kundenfokus |

Normativ-ethische Einstellung Glaubwirdigkeit

Proaktives Impulsgeben Kommunikationsfahigkeit

Zielorientiertes Flihren Kooperationsfahigkeit

Entscheidungsfahigkeit Konfliktlosungsfahigkeit

Integrationsfahigkeit Beratungsfahigkeit
Fachwissen

Analytische Fahigkeiten
Beurteilungsvermégen
Markt- und Geschaftsverstandnis

Projektmanagement

L Effizienz |
Belastbarkeit Ganzheitliches Denken
Konsequente Beharrlichkeit Offenheit fiir Veranderungen
Zuverlassigkeit Schépferische Fahigkeiten
Syst.-methodisches Vorgehen Innovationsfreudigkeit
Organisationsfahigkeit Konzeptionsstarke

Legende: Skalierung: 1...gering/5...hoch 1 (2] (3 4 5

Abb. 60c: Muster-Kompetenzprofil — Personalcontroller

4.7 Werkscontroller

4.7.1  Aktuelle Herausforderungen fiir den Werkscontroller

Beim Werkscontrolling handelt es sich um eine funktionsspezifische Wesen des
Ausprigung des Controllings. Somit ist der Werkscontroller, alternativ. Werkcontrollers
auch als Produktionscontroller bezeichnet, grundsitzlich den dezentralen

Controllern zuzuordnen. Es besteht jedoch eine Vielzahl organisatorischer

Varianten zur Eingliederung des Werkscontrollers in die Aufbauorganisa-

tion eines Unternehmens. Grundsitzlich kann die Eingliederung des
Werkscontrollers in die Organisationsstruktur als Linienfunktion des

zentralen Controller-Bereichs oder des Produktionsmanagements erfol-
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gen. Ist eine Verankerung als Linienfunktion im Produktionsmanagement
vorgesehen, besteht die fachliche Weisungsbefugnis des Leiters des
Controller-Bereichs gegentiber dem Werkscontroller, wohingegen die
disziplinarische Weisungsbefugnis auf den Werksleiter iibergeht.

Eine wichtige Quelle fiir tiefgreifende Veranderungen im Werkscontrol-
ling stellen technologische Neuerungen dar. Die neuen Mdéglichkeiten des
Internets der Dinge und die zunehmende digitale Vernetzung von
Systemen und Maschinen erméglichen beispielsweise eine intelligentere
Automatisierung und Verkettung der Produktionssysteme. Die permanent
wechselnden Produktionssysteme und alternativen Aufstellungen verlan-
gen vom Werkscontroller eine kontinuierliche Uberpriifung ihrer Wirt-
schaftlichkeit. Gleichzeitig bieten neue Ansitze des Produktionsmanage-
ments unter dem Schlagwort ,Industrie 4.0 Losungen fiir den Umgang
mit der erhohten Dynamik im Geschiftsumfeld, da sie eine zunehmende
Flexibilisierung der Produktionsarbeit ermoglichen. Werkscontroller
missen in diesem Zusammenhang einerseits fiir eine grundlegende
Vereinfachung und Anpassungsfihigkeit des strategischen und operativen
Produktionscontrollings sorgen und andererseits ihre Planungs- und
Steuerungsinstrumente, z.B. mithilfe von produktionsbezogenen Flexibi-
lititskennzahlen und dem Einsatz von Flexibilitits-Scorecards, an die
neuen Herausforderungen anpassen.” Gleichzeitig sollten Controller die
mit der Digitalisierung einhergehenden Moglichkeiten der ,neuen Trans-
parenz® nutzen. Zudem fiihren die zunehmende Internationalisierung der
Produktion und die damit einhergehende Komplexititssteigerung zu
einem zunehmenden Koordinationsbedarf der Werkscontroller mit den
verschiedenen Produktionsstandorten und der zentralen Controller-Ab-
teilung (Standort-Vergleiche, Benchmarking).

4.7.2  Muster-Funktionsprofil im Kontext des IGC-Prozessmodells

Ziele: Der Werkscontroller ist fiir die Sicherstellung der Wirtschaftlichkeit
im Rahmen des Prozesses der Leistungserstellung verantwortlich. Dabei
kiimmert er sich vor allem um die Steuerung und Uberwachung von
produktionsbezogenen Wertschopfungsprozessen. Im Mittelpunkt steht
die Optimierung der Fertigung durch die Erhohung der Effektivitit und
Effizienz der zugrundeliegenden Prozesse. Dariiber hinaus nimmt der
Werkscontroller in besonderem Ausmaf} eine Koordinationsfunktion
wahr, indem er die betriebswirtschaftliche Koordination der Produktion
mit anderen Unternehmensbereichen sicherstellt und die Werksleitung
sowie andere Entscheidungstridger mit produktionsspezifischen Informa-
tionen versorgt.

* Vgl. Romeif3l/Gleich, in: Gleich/Gronke/Kirchmann/Leyk (Hrsg.) 2014, S. 1411f.
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Kernaufgaben:

¢ Entwicklung eines produktionsspezifischen Controlling-Systems (z.B.
Produktionsbudget, kennzahlengestiitztes Produktionscontrolling)

® Durchfiihrung des strategischen Produktionscontrollings (z.B. lang-
fristige Produktions-/Investitionsplanung)

® Durchfithrung des operativen Produktionscontrollings (z.B. der Pro-
duktionsziel-, Produktionsprogramm-, Produktionskostenplanung)

e Unterstiitzung von Investitionsentscheidungen in der Produktion
(z.B. Kosten-Nutzen-Analysen, Investitionsrechnungen)

® Durchfiihrung des Projektcontrollings von Sonderprojekten im Rah-
men der Produktion (z.B. Umstellung von Produktionsverfahren,
Produktionsanlauf von neuen Produkten)

e Sicherstellung von strukturierten Datenprozessen im Hinblick auf die
Datenerfassung und -verarbeitung im Rahmen des Produktions-
planungs- und -steuerungssystems

® Anbindung des Produktionsplanungs- und -steuerungssystems an das
zentrale Controlling- und IT-System des Unternehmens

e Analyse der Produktivitit im Rahmen von Produktionsprozessen
durch kennzahlengestiitztes Produktionscontrolling

e Weiterentwicklung des Controlling-Systems und der -instrumente im
Rahmen des Produktionscontrollings

Rollenerwartung: Der Werkscontroller erfiillt die Funktion des ,wirt-
schaftlichen Gewissens“ im Rahmen der Produktion. Dabei leistet er eine
bereichsspezifische Fithrungsunterstiitzung, indem er als Sparringspartner
fir den Werksleiter in wirtschaftlichen Fragestellungen zur Verfiigung
steht. Zusitzlich nimmt der Werkscontroller eine bereichsspezifische
Unterstiitzungsfunktion im Rahmen des Produktionsmanagements ein.
Dabei ist er fiir die Analyse der Produktivitit und die betriebswirt-
schaftliche Vorbereitung von Entscheidungen in der Produktion zustindig.
Dartiber hinaus nimmt der Werkscontroller in besonderem Ausmafi eine
Koordinationsfunktion wahr, indem er die Koordination der Produktion
mit anderen Unternehmensbereichen sicherstellt und die Werksleitung
sowie andere Entscheidungstriger mit produktionsspezifischen Informa-
tionen versorgt.

Das hier skizzierte Funktionsprofil unterstellt, dass der Werkscontroller
seine Aufgaben eigenstindig und mit entsprechender Erfahrung wahr-
nimmt. Unter Berticksichtigung der unter in Teil III.1.3 diskutierten
Funktionshierarchien handelt es sich um das Funktionsbild eines
Senior-Werkscontrollers.
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4.7.3 Kompetenzanforderungen an den Werkscontroller

Zur Ableitung der funktionsspezifischen Kompetenzen werden in einem
ersten Schritt alle erfolgskritischen Controlling-Hauptprozesse fiir die
Funktionsgruppe der Werkscontroller definiert. Aus den erfolgskriti-
schen Controlling-Hauptprozessen ergeben sich im zweiten Schritt die
erfolgskritischen Controller-Kompetenzen der spezifischen Funktion. Je
nachdem, als wie erfolgskritisch die Controller-Kompetenzen fiir die
Funktion eingestuft werden, kann daraus der Grad der Relevanz der
Controller-Kompetenz fiir die Funktion abgeleitet werden. Die drei fiir
Werkscontrolling wichtigsten Hauptprozesse sind die ,,Operative Pla-
nung und Budgetierung®, der ,Forecast“ und die ,,Kosten-, Leistungs-
und Ergebnisrechnung“. Die folgende Tabelle ordnet diesen Haupt-
prozessen die fiir den Werkscontroller relevanten Kompetenzen zu und
hebt zugleich die prozessspezifischen Top-Kompetenzen fiir Werkscon-
troller hervor.

Top 3 Kompetenzen Erfolgskritische Kompetenzen

¢ Integrationsfihigkeit | Offenheit fiir Verinderung
¢ Organisations- ® Delegieren

fahigkeit * Gestaltungswille
¢ Beratungsfihigkeit
e Kommunikationsfihigkeit
¢ Konfliktlosungsfihigkeit
¢ Integrationsfihigkeit
¢ Organisationsfihigkeit

Forecast

* Beratungsfihigkeit ® Ganzheitliches Denken

e Kooperations- e Offenheit fir Veranderung
fahigkeit ¢ Impulsgeben
e Marktverstindnis  Beratungsfihigkeit

¢ Kommunikationsfihigkeit
e Kooperationsfihigkeit
¢ Beurteilungsvermogen

e Marktverstindnis
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Prozess Top 3 Kompetenzen Erfolgskritische Kompetenzen
Kosten-, Leistungs- und | ® Ganzheitliches e Ganzheitliches Denken
Ergebnisrechnung Denken e Impulsgeben
* Organisations- * Entscheidungsfihigkeit
fahigkeit ¢ Verstindnisbereitschaft
¢ Beurt.e.:ilungs- e Beurteilungsvermogen
vermogen TP
* Organisationsfihigkesit
e Konzeptionsstirke
Management Reporting | ® Ganzheitliches ¢ Ganzheitliches Denken
Denken e Impulsgeben
¢ Impulsgeben ® Verstindnisbereitschaft
* Konzeptionsstirke ¢ Kommunikationsfihigkeit

* Beratungsfihigkeit
* Beurteilungsvermogen
e Konzeptionsstirke
e Marktverstindnis

Abb. 61a: Top-Kompetenzen fiir Werkscontroller

Beratungsfihigkeit benotigt der Werkscontroller in einer Vielzahl unter-
schiedlicher Controlling-Prozesse, um seine produktionsspezifischen
fachlich-methodischen Kenntnisse gegeniiber dem Management bei der
Ziel- und Entscheidungsfindung nutzbringend einsetzen zu koénnen. Sie
befihigt den Werkscontroller dazu, seine funktionsspezifische Fithrungs-
unterstiitzung als Sparringspartner fiir den Werksleiter wahrzunehmen.

Organisationsfihigkeit braucht der Werkscontroller vor allem in den
Prozessen der ,Operativen Planung und Budgetierung® sowie in der
»Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung®, um Fithrungskrifte und
Mitarbeiter zeitlich und inhaltlich auf eine gemeinsame Vorgehensweise
in den Planungsprozessen auszurichten und das laufende Prozessmana-
gement zu beherrschen.

Integrationsfihigkeit ist fur den Werkscontroller vor allem in den
Prozessen der ,,Operativen Planung und Budgetierung“ von Bedeutung,
aber auch bei der ,,Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instru-
mente und Systeme®, um unterschiedliche Interessen und Aktionen von
einzelnen Akteuren in der Produktionsziel-, Produktionsprogramm- und
Produktionskostenplanung auf gemeinsame Ziele und Mafinahmen
abzustimmen und Widerstinde einzelner Akteure bei Entwicklungs- und
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Optimierungsprojekten in Rahmen des produktionsspezifischen Control-
ling-Systems zu entkriften.

Kooperationsfihigkeit benotigt der Werkscontroller unter anderem im
Prozess des ,Forecasts, um im Hinblick auf die Anpassung von
Soll-Werten oder die Schaffung einer integrierten Datenbasis ein
gemeinsames Handeln zu koordinieren und zu organisieren.

Marktverstindnis braucht der Werkscontroller unter anderem im
Prozess des ,,Forecasts“, um die relevanten Kostentreiber identifizieren
und somit zu aussagekriftigen Forecasts beizutragen zu konnen.

Ganzheitliches Denken spielt fiir den Werkscontroller unter anderem im
Prozess der ,Kosten- und Leistungsrechnung“ eine tragende Rolle, um
die produktionsspezifischen Abliufe zu verstehen und diese darin
abzubilden, wobei die Gestaltung Kosten- und Leistungsrechnung
gemeinsame Aufgabe der zentralen Controller zusammen mit Werks-
und Vertriebscontrollern sowie unter Beachtung der Moglichkeiten des
eingesetzten ERP-Systems ist. Ganzheitliches Denken ist vor allem auch
fiir die Abstimmung von Absatz, Produktion, Wartung und Beschaffung
notig.

Konzeptionsstirke benotigt der Werkscontroller vor allem in den
Prozessen ,,Kosten- und Leistungsrechnung®, aber auch beim ,,Manage-
ment Reporting®, dem ,,Projekt- und Investitions-Controlling® sowie bei
der ,Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente und
Systeme®, um neues, produktionsspezifisches Wissen zu umfassenden
Losungsansitzen fiir das Produktionscontrolling weiterzuentwickeln und
die erstellten Losungen in das bestehende Controlling-System zu
integrieren. Sind die Ausgestaltung der Kosten- und Leistungsrechnung
sowie Anforderungen an Investitionsantrage durch den zentralen Con-
troller-Bereich definiert, muss der Werkscontroller nichts mehr kon-
zipieren. Sinngemif3 gilt dies auch fiir das ,Management Reporting*.

Neben den oben angefithrten Top-Kompetenzen ist einschligiges
Fachwissen fur Werkscontroller als ebenso erfolgskritisch und gleich-
rangig zu betrachten. Neben dem prozessiibergreifenden Fachwissen, das
fir alle Controller gleichermaflen relevant ist, soll ein Werkscontroller
sowohl tiber prozessspezifisches Controlling-Know-how als auch tiber
entsprechendes funktionsspezifisches Produktions-Know-how und eine
ausgeprigte Affinitat fiir die Produktion verfiigen.
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Know-how-Katalog: Werkscontroller

Planungsprozess u. Integration der lang-, Zusammenspiel von Planungsbezogene IT-
@ OPB! Ausgesta!tung der mittel und Unternehmensplanung u. und
_Clc-’ Planungsinstrumente, kurzfristigen Planung -steuerung Softwarekenntnisse
[T Produktionsplanung
(%]
L 5 - m
N 2 Kenntnis der aktuellen hunktionsweiss/des Funktionsweise und Forecastbezogene
8 =S| Fc2 | Absatz-und externen und internen Ausgestaltung der IT- und Software-
7S Produktionsleistungen Rechnungswesens Forecasting-Instrumente | kenntnisse
& 8 sowie des Reportings
QI
N =
) Me;hfc!e:‘ der Koite" Zusammenhang Ansatze fiir Kosten- Rechnungswesen-
o KLR? :": elt? ung_strect nung zwischen operativer und bezogene IT- und
ntegration mit externem Planung und KLR Lelstt Softwarekenntnisse
Rechnungswesen

1) Operative Planung und Budgetierung, 2) Forecast, 3) Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung

Abb. 61b: ,,Fachwissen“ — Werkscontroller

4.7.4 Generisches Kompetenzprofil fiir Werkscontroller

Das Muster-Kompetenzprofil fiir Werkscontroller hat exemplarischen
Charakter und zeigt die Anwendungsmoglichkeit des Controller-Kom-
petenzkataloges im Kontext der Produktion. Der Aufbau des Kom-
petenzprofils folgt auch in diesem Fall wiederum dem einheitlichen
Raster gemdf} IGC mit dem in Teil II.1-3 abgeleiteten Set an Controller-
Kompetenzen. Der Grad der Relevanz und die Soll-Ausprigung der
einzelnen Kompetenzen fiir den Werkscontroller dienen dazu, das
Kompetenzprofil fiir ihn zu spezifizieren. Abb. 61¢ veranschaulicht das
Muster-Kompetenzprofil fiir Werkscontroller. Die in Abb. 61c identifi-
zierten Top-Kompetenzen sind zur Unterstreichung der besonderen
Relevanz hervorgehoben. Auch hier erfolgten die Einschidtzung der
Top-Kompetenzen sowie die Kalibrierung der Soll-Kompetenzen im
Rahmen eines Experten-Panels der IGC.
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Leadership | Kundenfokus

Normativ-ethische Einstellung Glaubwiirdigkeit

Proaktives Impulsgeben Kommunikationsfahigkeit

Zielorientiertes Fiihren Kooperationsfahigkeit

Entscheidungsfahigkeit Konfliktlésungsfahigkeit

Integrationsféahigkeit Beratungsfahigkeit
Fachwissen

Analytische Fahigkeiten
Beurteilungsvermégen

Markt- und Geschaftsverstandnis

Projektmanagement
Belastbarkeit Ganzheitliches Denken
Konsequente Beharrlichkeit Offenheit flir Veranderungen
Zuverlassigkeit Schopferische Fahigkeiten
Syst.-methodisches Vorgehen Innovationsfreudigkeit
Organisationsféahigkeit Konzeptionsstérke
Legende: Skalierung: 1...gering/5...hoch 1 (2] (3 4 5

Abb. 61c: Muster-Kompetenzprofil — Werkscontroller

4.8 Kompetenzprofile im Vergleich

Die Profile bilden die Kompetenzanforderungen fiir die Controller-
Funktionen in ihrer quantitativen Ausprigung ab. Mittels einer fiinf-
stufigen Skala erfolgt im vorliegenden Fall eine Festlegung der Aus-
prigung der jeweiligen Kompetenz innerhalb des Sollprofils. Die
gewiinschte Ausprigung wird hier in Form eines Werts von 1 bis 5
dargestellt. 1 steht dabei fiir eine tendenziell niedrigere Auspragung der
Soll-Kompetenz und 5 fiir die maximale Auspragung. Genauso denkbar
wire die Abbildung in Form eines Intervalls z. B. von 3-4 (Sollkanal oder
Soll-Korridor).” Alle Werte oberhalb der oberen Sollkanal-Grenze bzw.
tiber dem Soll-Wert sind zwar im Rahmen einer Leistungsbeurteilung
prinzipiell wiinschenswert, aber fiir eine Stellenbesetzung zum Beispiel
jedoch nicht erforderlich und daher aus Sicht des Kompetenzmanage-
ments unerwiinscht und kritisch zu betrachten.

Bevor die Soll-Kompetenzen in der Unternehmenspraxis festgelegt
werden, ist fir jede einzelne Kompetenz eine skalierte Beschreibung des

** Vgl. Heyse/Erpenbeck/Ortmann (Hrsg.), 2010, S. 262f.
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moglichen Handlungsspielraums zu erstellen (s. z.B. I1.2, S. 58). Auch hier
bieten die Vorlagen der IGC eine methodische Orientierung und Hilfe-
stellung (s. Anhang A. Kompetenzkatalog, S. 186 ff.). Wichtig ist auch,
dass fiir jede einzelne Kompetenz des Profils organisationsspezifische
Identifikationsmerkmale festgelegt werden, mit deren Hilfe die Kom-
petenz-Ausprigungen eindeutig und einheitlich gemessen werden konnen.
Die Identifikationsmerkmale miissen so formuliert sein, dass eine
differenzierte Selbst- und Fremdeinschitzung von 1 bis 5 in einem
vertretbaren Zeitrahmen moglich ist. Im Gegensatz zu den Soll-Kom-
petenzen, die das gewiinschte Controller-Verhalten auf der Skala von 1 bis
5 abbilden, werden die Ist-Kompetenzen in der Praxis in der Regel auf
einer breiteren Skala gemessen wie z.B. 1-8. Die Werte 1 bis 3 wiirden
dann im vorliegenden Fall Verhaltensausprigungen im Sinne sehr gering
ausgeprigter Kompetenzen beschreiben, die nicht erwiinscht sind und
somit auch nicht als Soll-Kompetenzen bezeichnet werden konnen.

Ahnlich wie die Entscheidung, welche Kompetenzen in ein Kompetenz-
profil aufgenommen werden, konnen auch die Soll-Werte (z.B. 1-5) nur
unternehmensindividuell, in Abhingigkeit der Controlling- und Per-
sonal-Strategie und der Ziele der Controller-Organisation und der
Verwendungsstufe der Funktion (Leiter-Senior — Junior-Assistent),
getroffen werden (s. dazu auch Teil 1.3.2 bzw. II1.4). Die fiir die sechs
Muster-Kompetenzprofile gewihlten Soll-Kompetenzen sind daher rein
exemplarisch und haben keinen Anspruch auf normative Gtltigkeit,
wobei auch hier Annahmen erforderlich sind: Mit Ausnahme des Leiters
des Controller-Bereichs handelt es sich bei den anderen fiinf um Senior-
Controller-Funktionen.

Eine Gegeniiberstellung der sechs Kompetenzprofile veranschaulicht
trotz des generischen Charakters die unterschiedlichen Kompetenz-
schwerpunkte einer jeden Funktion:

e Leadership: Leadership-Kompetenzen sind bei Fiithrungskriften des
Controller-Bereiches am erfolgskritischsten. Gleichzeitig ist es nicht
ausschlieSlich die Personalverantwortung, die im Controlling Lead-
ership-Fahigkeiten zu ,dem zentralen Erfolgsfaktor macht, sondern
vor allem die Interaktion mit den unterschiedlichen Controlling-
Kunden aller Unternehmensbereiche und Hierarchieebenen. So iiber-
rascht es nicht, dass auch in anderen Controller-Funktionen und
insbesondere im Fall der hier diskutierten Senior-Controller, grund-
legende Fiihrungsfihigkeiten vorhanden sein miissen.
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Leiter Strategischer Beteiligungs-
Leadership Co.Bereich Controller controller

Normativ-ethische Einstellung
Proaktives Impulsgeben
Zielorientiertes Fihren
Entscheidungsfahigkeit
Integrationsféhigkeit

Leiter Strategischer Beteiligungs-
Co.Bereich Controller controller

Glaubwirdigkeit
Kommunikationsfahigkeit
Kooperationsféhigkeit
Konfliktlésungsfahigkeit
Beratungsfahigkeit

Leiter Strategischer Beteiligungs-
Co.Bereich Controller controller

Belastbarkeit
Konsequente Beharrlichkeit
Zuverlassigkeit
Syst.-methodisches Vorgehen
Organisationsfahigkeit

Leiter Strategischer Beteiligungs-
Zukunftsgestaltung Co.Bereich Controller controller

Ganzheitliches Denken

Offenheit fiir Verdnderungen
Schopferische Fahigkeiten
Innovationsfreudigkeit

Konzeptionsstarke |

Leiter Strategischer Beteiligungs-
Know-how & Anwendung Co.Bereich Controller controller

Fachwissen

Analytische Fahigkeiten
Beurteilungsvermégen
Geschafts- u. Marktverstandnis
Projektmanagement

Legende: Skalierung: 1...gering/5...hoch 1] 2] 3] [4] [§
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controller controller controller
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Kommunikationsfahigkeit

Kooperationsféhigkeit

Konfliktldsungsfahigkeit

Beratungsfahigkeit =

Vertriebs- Personal- Werks-
controller controller controller

Belastbarkeit

Konsequente Beharrlichkeit
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Syst.-methodisches Vorgehen
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Zukunftsgestaltung controller controller controller

Ganzheitliches Denken
Offenheit fir Veranderungen
Schépferische Fahigkeiten
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Know-how & Anwendung controller controller controller
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Geschéafts- u. Marktverstandnis
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Legende: Skalierung: 1...gering/5...hoch [11 (2] [3] (4] [§

Abb. 62: Kalibrierung von Soll-Kompetenzen
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¢ Kundenfokus: Kundenbezogenen Kompetenzen befihigen, sich auf die
unterschiedlichen internen Kunden einstellen und auf sie einwirken
zu konnen. Sie sind tber alle Funktionen hinweg eine konstante
Anforderung. Auch hier gilt, dass Fithrungskrifte des Controller-Be-
reichs als Vorbild fiir Kundenndhe mehr Kompetenz auf diesem Gebiet
unter Beweis stellen miissen als die anderen Funktionstrager. Ohne
kundenbezogene Fahigkeiten konnen aber auch analytische Funktionen
wie dies ,,Strategischen Controllers“ nicht erfolgreich sein.

o Effizienz: Effizientes Arbeiten ist eine fiir alle Controller-Funktionen
gleichermaflien wichtige Output/-Leistungskategorie, Grundlage fiir
funktionsfihige Prozesse und eine produktive Controller-Organisa-
tion schlechthin. Die Gegeniiberstellung der Controller-Profile zeigt,
dass die effizienzbezogenen Kompetenzen vor allem in komplexen
Funktionen wie dem Beteiligungscontrolling mit einer Vielzahl an zu
verantwortenden Controlling-Prozessen oder auch in Leitungsfunk-
tionen besonders hoch ausgeprigt sein miissen.

e Zukunftsgestaltung: Unterschiedliche Controller-Funktionen verfiigen
tiber ein unterschiedliches Gestaltungspotenzial und davon wird in der
Praxis auch das Ausmafl der erforderlichen Controller-Kompetenzen
abhidngen. Im Kontext von transaktionalen und administrativen Con-
trolleraufgaben wie z.B. Datensammlung und -aufbereitung kénnen
stark ausgeprigte Gestaltungskompetenzen mitunter auch kontrapro-
duktiv sein. Grundsitzlich erfordern alle hier diskutierten Senior
Controller-Funktionen ein gewisses Mafl an Gestaltungsfahigkeit. Vor
allem im strategischen Controlling sollten die Controller nicht nur
analytisch begabt, sondern auch kreativ und verinderungsbereit sein
sowie vor allem in der Lage sein, konzeptionelle Beitrige zu erbringen.

* Know-how & Anwendung: bekannter Weise ist das Fachwissen ,,der
Turoftner fir eine jede Controller-Funktion. Ohne Fachwissen gibt es
keine Entwicklungschancen weder fiir eine Fach- noch fiir eine
Fithrungskarriere innerhalb der Controller-Organisation. Gleichzeitig
ist die relative Bedeutung des Fachwissens bzw. der Fach-und
Methodenkompetenz im Verhiltnis zu anderen Output-Kategorien
doch unterschiedlich und stark vom jeweiligen Kontext sowie der
konkreten Verwendung geprigt. Dies zeigt auch die Gegeniiber-
stellung der Muster-Kompetenzprofile.
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Teil lll: Umsetzung eines Kompetenz-
managements fiir den Controller-Bereich

Die unmittelbare Schulung einer Person hilft, um ein in der aktuellen Situation
auftretendes Problem zu I6sen, sorgt jedoch nicht fiir eine langfristige und am
zukiinftigen Bedarf ausgerichtete Weiterentwicklung der Kompetenzen der
Mitarbeiter. Aus diesem Grund ist es unter anderem sinnvoll, sich proaktiv mit
Kompetenzmanagement auseinanderzusetzen. Die im Folgenden aufgefiihrten
Bestandteile eines Kompetenzmanagements werden controller-spezifisch adap-
tiert und greifen die fiir Controller relevanten Aspekte aus Kapitel 1.3 auf. Zur
Umsetzung eines Kompetenzmanagements sind die nachfolgenden Prozessschritte
zu empfehlen, die am Beispiel der Controller-Funktion kontextualisiert und um
Praxistipps erganzt werden.

1 Definition der Ziele des Kompetenzmanagements

Mit einem Kompetenzmanagement konnen unterschiedliche Absichten
verfolgt werden. Daher gilt es in einem ersten Schritt, die konkreten,
unternehmensspezifischen Ziele des Kompetenzmanagements zu defi-
nieren. Hierzu bietet es sich an, einen Workshop mit Verantwortlichen
aus der Unternehmensleitung, ausgewihlten Vertretern der Controller-
Organisation sowie mit Experten des Human Ressource-Bereichs durch-
zufithren. Wihrend dieses Workshops sind die moglichen Endabsichten
und Ausrichtungen eines solchen Projektes zu diskutieren, abzuwigen
und zu prizisieren. Die Ziele des Kompetenzmanagements innerhalb des
Controller-Bereichs konnen vielfiltig sein:

® Der leitende Controller will die Anforderungen im Hinblick auf seine
eigene Funktion bzw. seinen gesamten Verantwortungsbereich reflek-
tieren.

¢ Innerhalb der Organisation soll ein einheitliches Kompetenzverstind-
nis und eine gemeinsame Plattform fiir die Personalentwicklung im
Sinne einer kontinuierlich lernenden Controller-Community geschaf-
fen werden sowie die Tochtergesellschaften auf strategische Kom-
petenzziele hin ausgerichtet werden.

* Kompetenzen sollen im Zentrum der Personalentwicklung des Con-
troller-Bereichs stehen und eine gezielte Entwicklung von Personal-
ressourcen erleichtern.

® Die Auswahl neuer Mitarbeiter des Controller-Bereichs hat verstarkt
kompetenzbasiert zu erfolgen, und Soll-Kompetenzen der zu beset-
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zenden Stelle miissen gezielt bei der Auswahlentscheidung bertick-
sichtigt werden.

e Kompetenzen sollen als wichtiger Hebel fir die Controller-Perfor-
mance systematisch in Leistungssteigerung-Programme der Control-
ler-Organisation einbezogen werden.

Tipp: Zuerst Ziele und Nutzen abwagen

Wigen Sie Ziele und Nutzen der Implementierung eines Kompetenzmanage-
ments ab. Was moéchten Sie mit der Einfiihrung eines Kompetenzmanagements
erreichen?

2 Einbindung von Projektsponsoren

Nachdem die Ziele des Kompetenzmanagements definiert wurden, gilt
es, frithzeitig die richtigen Projektsponsoren einzubinden. Hierbei sollten
sogenannte Machtpromotoren fiir das Projekt gewonnen werden, die
dieses durch ihre Autoritit innerhalb des Unternehmens mittragen und
auch gegen typisch auftretende Widerstinde vorantreiben und durch-
setzen. Je hoher ein Promotor dabei in der Unternehmenshierarchie
angesiedelt ist, desto wirksamer ist im Normalfall seine Unterstiitzung.

Im Controller-Bereich bietet es sich daher an, den CFO von der
Notwendigkeit eines Kompetenzmanagements zu iiberzeugen. Abgeleitet
aus den definierten Zielen sollten die Vorteile bzw. der Nutzen fiir das
Unternehmen klar dargestellt werden. Da das Thema Kompetenzmana-
gement jedoch ein Schnittstellenthema zwischen dem Finanz- und
HR-Bereich ist, sollte ebenso wie der CFO auch die Leitungsfunktion
HR eingebunden werden, um ein solches Projekt in die bereits
bestehende HR-Strategie und -Systemlandschaft einzubinden. Durch
eine frithzeitige Abstimmung konnen nicht-abgesprochene Vorgehens-
weisen zwischen den beiden Abteilungen vermieden werden.

Tipp: Umgang mit Projektsponsoren, C-Level und HR

e Binden Sie Projektsponsoren bereits in der Konzeptphase in das Projekt ein,
um die zur Implementierung notwendige Unterstiitzung und eine nach-
haltige Implementierung sicherzustellen. Dabei gilt: Je héher ein Promotor
in der Unternehmenshierarchie angesiedelt ist, desto wirksamer ist dessen
Unterstiitzung.

e Die oberste Ebene im ersten Schritt aus dem Kompetenzmodell ausnehmen.
Das heiB3t, fiir den Leiter HR und den CFO wird kein Kompetenzprofil erstellt.
Hier kdnnten erhebliche Akzeptanzprobleme auftreten, da sofort hinterfragt
wird, ob man selbst zum Kompetenzprofil passt. Wenn subjektiv das
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Empfinden auftritt, dass keine groBe Ubereinstimmung gegeben ist, wird
das Modell eventuell als Ganzes verworfen. Wenn das Kompetenzmodell
eingefiihrt ist, konnen die Kompetenzen fiir die oberste Ebene immer noch
definiert werden. Da die nachwachsenden Flhrungskrafte sich bereits an
das Modell gewdhnt haben, werden sie es auch fiir sich akzeptieren.

® Durch eine Involvierung der HR-Abteilung kann auf die Kompatibilitat eines
Kompetenzmanagement-Tools mit bereits bestehenden IT-Systemen ge-
achtet werden.

3 Auswahl des Pilotbereichs und der Funktionen

Bei der Auswahl des Pilotbereichs gilt es zu beachten, das Projekt
ganzheitlich aufzusetzen, um eine spitere Ausweitung des Projekts auf
andere Fachbereiche zu gewihrleisten und Insellosungen zu vermeiden.
Hierbei empfiehlt es sich, als Pilot einen Bereich zu verwenden, der das
gesamte Unternehmen geeignet abbildet. Wie in Kapitel 1.3 bereits
erwdhnt, spielen die Grofle des Gebiets sowie die dort vorhandenen
Funktionen eine bedeutende Rolle. Die Funktionen sollten aus ver-
schiedenen Hierarchiestufen bestehen, um klare Abgrenzungen im
Hinblick auf ihre Aufgaben und Verantwortlichkeiten und auf die
funktionsspezifischen Anforderungen zu definieren.

Fiir die Controller-Organisation sollen die in Kapitel I1.4 beschriebenen
Muster-Kompetenzprofile fiir die einzelnen Funktionen herangezogen
werden. Generell gilt es, zwischen Positionen einer Hierarchiestufe
(horizontale Dimension) und verschiedener Hierarchiestufen (vertikale
Dimension) zu differenzieren. Eine pauschale Aussage, welche Funk-
tionen sich fiir einen Pilotbereich eignen, ist an dieser Stelle nicht
moglich, da die Unternehmensgrofie die Organisationsstrukturen maf3-
geblich beeinflusst und daher eine fallweise Betrachtung notwendig
macht. Abb. 63 stellt jedoch eine Moglichkeit zur Systematisierung von
Controlling-Funktionen dar.

Gemif3 Kapitel 1.4 und Abb. 63 konnen die Controller-Positionen
beispielsweise wie folgt eingeteilt werden: Auf einer horizontalen Stufe
stehen die verschiedenen Funktionsbereiche ,Strategisches Controlling*,
»Beteiligungscontrolling®, ,,Personalcontrolling®, ,,Vertriebscontrolling*
oder ,Werkscontrolling®. Innerhalb dieser Funktionen gilt es, je nach
Abteilungsgrofle eine vertikale Dimension einzuziehen, die sich von
einem ,Leiter des Controller-Bereichs“ iiber einen , Teamleiter und
»Senior-Controller” bis hin zu einem ,,Junior-Controller oder ,,Assis-
tenten im Controller-Bereich“ erstreckt.
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Controlling

Hierarchieebenen — Vertikal

Strategisches| Beteiligungs- Vertriebs- Personal- Werks-
controlling controlling controlling controlling
Horizontal - Controller-Funktionen Leitung
Senior
Junior
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Abb. 63: Systematisierung von Controllern in einer horizontalen und vertikalen Dimension

Definition von
Job-Familien (iber
Funktionsbereiche

hinweg

Das Ziel von Funktionsgruppen ist es nun, tber die verschiedenen
Funktionsbereiche hinweg Stellen in Familien zusammenzufassen, die
tiber vergleichbare Aufgaben und Anforderungen verfiigen. So sollten
beispielsweise an einen Senior im Bereich Vertriebscontrolling dhnliche
Anforderungen in den Kompetenzkategorien ,Leadership®, ,Kunden-
fokus®, ,Zukunftsgestaltung® oder ,Effizienz“ gestellt werden wie an
einen Senior im strategischen Controlling. Das funktionsspezifische
Fachwissen wird sich hier wesentlich stirker unterscheiden.

Die vertikale Dimension, die sich von einem Leiter des jeweiligen
Funktionsbereichs bis zum Assistenten dieses Bereichs erstreckt, kann
dann iiber verschiedene Stufen in Form eines differenzierten Anforde-
rungs- oder Soll-Profils erfolgen (s. hierzu auch Kapitel 1.3).

Tipp: Freiwillige bevorzugen, unterschiedliche Piloten auswahlen

e Beriicksichtigen Sie bei der Auswahl des Pilotbereichs die Organisations-
strukturen. Wahlen Sie einen Piloten, der sich freiwillig zur Verfligung stellt.
Wenn ein Bereich zur Pilotfunktion gezwungen wird, sinkt die Akzeptanz
und Widerstdnde treten auf.

® Achten Sie auBerdem auf die Granularitdt der Funktionen. Funktionen, die 1:1
Stellenprofile darstellen, sind zu aufwendig und steigern den Grad der
Komplexitdt, ohne Mehrwert zu schaffen. Wahlen Sie die Funktionsgruppen
detailliert genug, um Unterschiede in den Anforderungen darstellen zu kénnen.
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4 Erstellung der Kompetenzprofile durch systematische
Auswahl der Kompetenzen

Nachdem die Funktionsgruppen definiert und verabschiedet wurden,
werden die Kompetenzprofile der Funktionen erldutert und die Kom-
petenzen mit Verhaltensankern beschrieben. Zur Erstellung der unter-
schiedlichen Kompetenzprofile pro Funktion empfiehlt sich das in Kapitel
IT vorgestellte Verfahren, das die Kompetenzen eines Controllers in die
eines Wissensarbeiters, in prozesstibergreifende sowie in die Controlling-
Hauptprozess-Ebene unterteilt. So entsteht fir jeden Funktionsbereich
und fiir jede Funktion ein Muster-Kompetenzprofil (s. z.B. 11.4). Dieses
Kompetenzprofil spiegelt die fiir die Funktion relevanten Kompetenzen in
Kompetenzdimensionen wider und berticksichtigt das erforderliche Fach-
wissen (s. z.B. fiir die Funktion des Strategischen Controllers Kapite-
111.4.2). Um ein gemeinsames Verstindnis fiir die Kompetenzen zu
schaffen, miissen diese unbedingt ausfiihrlich in Textform beschrieben
werden. So wird der subjektive Interpretationsspielraum begrenzt und es
ist leichter, jenes gewiinschte Verstindnis bei allen Beteiligten zu erreichen.

Nachdem die Kompetenzen den jeweiligen Funktionen zugeordnet
wurden, erfolgt nun eine Skalierung, um die verschiedenen Hierarchie-
stufen abzubilden (ein Beispiel fiir eine Skalierung finden Sie in Kapitel
I1.4 bei den jeweiligen Kompetenzprofilen). Bei der Erstellung des
Anforderungsprofils sollte auf die Aufgaben der jeweiligen Hierarchie-
stufe (vertikale Differenzierung) geachtet werden. Eine pauschale Er-
hohung der Kompetenzanforderungen mit steigender Hierarchiestufe ist
nicht sinnvoll, da die Aufgaben variieren und demnach unterschiedliche
Anforderungen zu berticksichtigen sind (s. hierzu auch Kapitel 1.3).

Tipp: Objektivitat, Einfachheit, Beispiele als Kriterien

e Verwenden Sie eine objektive Systematik zur Ableitung der fiir die Funktion
erfolgskritischnen Kompetenzen.

e Keep it simple: Es geht vor allem darum, die wichtigsten Kompetenzen
auszuwahlen. Die in ein Kompetenzprofil integrierten Kompetenzen miissen
trennscharf zu bewerten und zu beobachten sein.

e Ergdnzen Sie die ausfiihrliche Beschreibung in Textform durch Beispiele aus
dem Controlling-Alltag. Am besten ist es, jeweils ein positives und ein
negatives Beispiel anzufiihren.

e Achten Sie bei der Skalierung der Kompetenzprofile auf die Aufgaben-
verteilung innerhalb der Hierarchiestufen.
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5 Implementierung der Kompetenzprofile

Nachdem die Kompetenzprofile mitsamt den Soll-Kompetenzen ver-
abschiedet wurden, konnen diese in den einzelnen Einheiten ausgerollt
werden. Wie oben beschrieben, sollte zu Beginn ein Bereich gewihlt
werden, in dem die Entscheidungstriger dem Kompetenzmanagement
gegeniiber besonders positiv eingestellt sind. Schnelle Umsetzungserfolge
mit positiven Nachrichten und einer hohen Referenzwirkung sind fur
einen weiteren Rollout erforderlich.

Im Anschluss daran erfolgt die Schulung der beteiligten Fiihrungskrifte
(CFO, Leiter des Controller-Bereichs, Leiter dezentraler Einheiten), da sie
die Ist-Kompetenzen evaluieren miissen und ohne ihre Mitwirkung ein
Kompetenzmanagement generell nicht gelebt werden kann. Im Anschluss
daran missen alle Instrumente der Personalentwicklung auf das Kom-
petenzmanagement abgestimmt werden, z.B. Mitarbeiterbeurteilungen,
Weiterbildungsplanungen und Beférderungsprozesse bzw. auch Auswahl-
verfahren fiir neue Mitarbeiter. Die Umsetzung der Kompetenzprofile
kann als Chance betrachtet werden, im Unternehmen eine Kompetenz-
kultur zu verankern, die auf einem aktiven Kompetenzmanagement und
Kompetenzbewusstsein der handelnden Personen beruht.

Tipp: Kompetenzkultur verankern

e Schulen Sie alle mit dem Kompetenzmanagement in Kontakt kommenden
Personen, sodass keine Unsicherheiten im Umgang mit den einzelnen Instru-
menten auftreten. Dies kann sonst zu einer Abneigungshaltung fihren.

e Achten Sie darauf, die Kompetenzkultur in Ihrem Unternehmen zu
verankern, da der Bereich des aktiven Kompetenzmanagements ein sehr
personliches Thema ist und nur durch die Einstellungen der Personen gelebt
werden kann. Beziehen Sie dabei Mitarbeiter aller Ebenen mit ein.

6 Literaturhinweise
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Teil IV: Implikationen fuir die Personalarbeit
im Controller-Bereich

Ziel dieses Teils der Veroffentlichung ist es, den Einsatz von Kompetenzmodellen
bzw. -profilen in Teilbereichen des Personal-Lebenszyklus einer Controller-Orga-
nisation zu fordern. Da ein erfolgreiches Management der Controlling-Leistungen
heute neben den klassischen Performance Measurement-Ansitzen' zwingend
auch ein auf das Unternehmen und die Controller-Organisation zugeschnittenes
Kompetenzmanagement verlangt, sind die Entscheidungstrdger gut beraten, sich
verstarkt dem Thema zu widmen und die damit verbundenen Chancen zu erkennen
und zu realisieren.

1 Die wesentlichen Handlungsfelder

Kompetenzmodelle sind der Kern eines Kompetenzmanagements und
bilden den Anker fiir die Personalarbeit. Sie konnen im gesamten
Personal-Lebenszyklus unter anderem in folgenden Anwendungsberei-
chen zum Finsatz kommen.

e
Personalmarketing

Personal- \

— —
/ Nachfolge- \
beschaffung/,

\ planung
Erfolgskritische

/ Controller-Kompetenzen

( Personal- Arbeits-

\ entwicklung organisation
T~ —

Performance-

\\ management /

-_

Abb. 64: Controller-Kompetenzen als zentraler Anker der Personalarbeit

Wesentliche Hauptanwendungsfelder von Abb. 64 werden nun in den
drei nachfolgenden Abschnitten behandelt:

* Wie Controller das Modell fiir die tdgliche operative und strategische
Arbeit nutzen konnen,

! Vgl. IGC, Hrsg., 2013.
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e wie die Aus- und Weiterbildung der Controller unter Einbeziehung
des Modells verbessert werden kann und

e wie sich das Kompetenzmodell auf die Arbeit der HR-Experten und
der Top-Manager (insbesondere der leitenden Controller sowie des
CFOs als Vorgesetzten des leitenden Controllers) auswirken konnte.

2 Nutzung des Kompetenzmodells in der taglichen
Controller-Arbeit

Eine grofle Herausforderung fiir Fiihrungskrifte des Controller-Bereichs
ist die Zusammenstellung der Controller-Teams sowie das Staffing der
einzelnen Controller auf die verschiedenen Controlling-Arbeitsfelder
bzw. -prozesse.

Das Wissen tiber die notwendigen Controller-Kompetenzen beziiglich der
einzelnen Haupt- und Teilprozesse des Controlling-Prozessmodells sowie
die Muster-Kompetenzprofile helfen der Fiihrungskraft, die richtigen
Experten fiir die verschiedenen Tétigkeitsfelder zu finden. Dies erfordert
allerdings auch eine Kompetenzeinschitzung der verschiedenen Control-
ler, die durch die HR-Abteilung oder durch die Fithrungskraft erledigt
werden kann. Denkbar wiren auch begleitende Selbstevaluierungen der
Controller. Idealerweise sollten Soll-Anforderungen beziiglich der Kom-
petenzen (z.B. hinsichtlich eines ideal passenden Experten fiir einen
Reportingprozess) mit dem Ist-Profil, d.h. dem Kompetenzprofil des
zustindigen Controllers, im Einklang sein.

Ferner sollte sich eine Fithrungskraft sehr genaue Gedanken dariiber
machen, wie das Controller-Team aufgebaut werden sollte. Es ist ein
Irrglaube, dass jeder Controller ein Business Partner sein muss. Schon
die unterschiedlichen Kompetenzanforderungen an die Controlling-
Hauptprozesse zeigen, dass eine bestimmte Kompetenz-Diversitit not-
wendig und sinnvoll ist. Ansonsten besteht die Gefahr, beispielsweise in
einem Controller-Team zu viele Business Partner an Bord zu haben, d.h.
Controller mit sehr ausgeprdgten markt- und fithrungsbezogenen
Kenntnissen und Kompetenzen, die teilweise auch weniger anspruchs-
volle Tadtigkeiten, z.B. ohne direkten Marktbezug durchzufiihren haben
(wie etwa Prozesse im Rahmen des Hauptprozesses ,Kosten- und
Leistungsrechnung®) und dafiir deutlich tiberqualifiziert sind.

Andererseits ist darauf zu achten, dass tiberhaupt jene erfahrenen
Experten im Controller-Team vertreten sind, die anspruchsvolle Haupt-
prozesse mit viel Kommunikationsnotwendigkeit und -vermogen sowie
einer engen Kundenanbindung (wie beispielsweise der Hauptprozess
»Strategische Planung®) erfolgreich managen.
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Die richtige, aufgabenaddquate Mischung im Controller-Team ist dem-
zufolge notwendig. In diesem Zusammenhang kann das Kompetenzmo-
dell bei der Teamzusammenstellung, der Arbeitsorganisation sowie der
Aufgabendelegation wertvolle Hilfe leisten.

3 Nutzung des Kompetenzmodells fiir die
Controller-Aus- und -Weiterbildung

Hier kénnen zwei Schwerpunkte des Einsatzes des Kompetenzmodells
identifiziert werden.

e Zum einen lassen sich sehr differenziert und strukturiert Entwick-
lungsmafinahmen fiir Controller initiieren,

® zum anderen eine systematische Laufbahn- und Nachfolgeplanung
durchfiihren.

Kompetenzen sind individuelle Voraussetzungen, sich in konkreten
Situationen an verdnderte Bedingungen anzupassen, eigene Verhaltens-
strategien zu dndern und erfolgreich umzusetzen. In jedem Controller-
Aus- und Weiterbildungsprozess miissen Fachwissen und Kompetenzen
daher in Einheit vermittelt werden. Eine Trennung von fachlich-metho-
dischen und den sonstigen, sogenannten iiberfachlichen Kompetenzen
ist eine Illusion. Kompetenzen erwecken das Fachwissen der Controller
erst zum Leben, indem Emotionen und Motivation aktiviert, Erfahrun-
gen gemacht und Werte verinnerlicht werden. Fachwissen ist dabei weit
mehr als eine Sammlung von Einzelerkenntnissen und Skills. Die
tiberfachlichen Kompetenzen wirken weit in die Fachlichkeit hinein.’
Lernprozesse miissen dafiir geeignet sein und nicht nur Fachwissen
sondern auch Kompetenzen trainieren. Die Tatsache, dass Fachwissen
und Kompetenzen eine Einheit darstellen, wird aber hiufig und gerne
ausgeblendet, dementsprechend einseitig sind auch Controller-Entwick-
lungsprogramme angelegt. Dieser Paradigmenwechsel soll an vorderster
Stelle stehen, noch lange bevor begonnen wird, tiber Kompetenzen im
Detail nachzudenken.

Beztiglich der Entwicklungsmafinahmen kann in weiterer Folge an den
skizzierten Controller-Kompetenzen — prozessiibergreifend sowie auf der
Hauptprozessebene — aufgesetzt werden. Entsprechen beispielsweise die
Kompetenzen eines Prozessbearbeiters nicht denen, die normalerweise
fiir einen solchen Prozess erforderlich sind, gibt es die Moglichkeit der
Weiterqualifizierung des Mitarbeiters im Rahmen von Trainingspro-
gramme und auch on-the-job mit dem Ziel, das Soll-Profil zu erreichen.
Das bedeutet, der Mitarbeiter wiirde genau an den Kompetenzen

2 Vgl. Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2012, S. 63.

173

Fachwissen und
Kompetenzen in
Einheit

Kompetenzprofile
zur gezielten
Entwicklung von
Controllern



Controller-Kompetenzmodell

arbeiten, die noch nicht in notwendiger Form bzw. Ausprigung
vorhanden sind. Denkbar ist der Besuch von geeigneten kompetenzba-
sierten Weiterbildungsveranstaltungen zur Verbesserung des mitarbei-
terbezogenen Kompetenzprofils.

Abb. 65 zeigt, dass externe Seminare (bei 83 % der antwortenden Experten)
aktuell am hdufigsten zur Weiterentwicklung der Fihigkeiten von Control-
lern genutzt werden. Genannt werden allerdings auch Fachzeitschriften (bei
78 % der befragten Experten) und der Besuch von controllingspezifischen
Konferenzen (bei 71 % der antwortenden Fachleute).

MaBnahmen zur Weiterentwicklung der Fahigkeiten der Controlling-Organisation

Fachliteratur/-zeitschriften | | 78%
Besuch controllingspezifischer Konferenzen | | 71%
Allgemeine interne Seminare | 50%
Individuelle Fach-/Personlichkeits-Coachings | | 47%
Spezifische interne Seminare fiir Controller |
Aktives Benchmarking/Erfahrungsaustausch..7 | 38%
Unterstitzung bei Aufbaustudiengéngen | | 35%

Unterstltzung von Dissertationen 16%

Controllingspezifische E-Learnings 10%
Andere MaBnahmen 7%

Externe Seminare | 83%

45%

0% 50% 100%

Abb. 65: Entwicklungsinstrumente fiir die Controlling-Organisation’

Ausrichtung der
Weiterbildungs-
aktivitdten auf die
zukiinftige
Controller-Rolle

Eher wenig genutzt werden spezifische interne Seminare bzw. Trainings
—und Coachingformate, wobei speziell in diesem Fall mafigeschneiderter
Kompetenz- und Know-how-Aufbau moglich wire. Noch weniger
durchgesetzt haben sich E-Learning-Angebote. Demnach konnen diese
beiden Instrumente der internen Weiterentwicklung von Controllern als
Stellschrauben angesehen werden, um deren kompetenzbasierte Weiter-
bildung zu forcieren. In diesem Zusammenhang kann das Controller-
Kompetenzmodell als Grundlage fiir die Identifikation von geeigneten
Weiterbildungsinhalten und -teilnehmern herangezogen werden.

Wichtig ist auch der Abgleich der Aus- und Weiterbildungsaktivititen
mit dem Zielbild der zukiinftigen Controller-Rolle im Unternehmen
(vgl. Abb. 66). So ist etwa in vielen Konzernen mittlerweile ein Riickgang

’ Vgl. Gottling/Gleich/Lauber/Overesch, 2013, S. 53.
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der Datenmanagementaufgaben zu beobachten, da diese von integrierten
und automatisierten ERP-Systemen tibernommen werden. Stattdessen
werden Controller immer mehr beratend im Rahmen der Analyse und
Entscheidungsunterstiitzung titig. Auch diese Uberlegungen sowie ein
eigens definiertes Ziel- oder Leitbild der Controller-Organisation
konnten die Weiterbildungsaktivititen fir Controller im Allgemeinen
entscheidend pragen.

Analyse

Rollenwandel Entscheidungs-
unterstiitzung

Prozessunterstiitzung Planung

Standardisierung und
Planun -
und g Qualitatsverbesserung Reporting
Reporting

Integrierte Systeme
Automatisierung
Datensammlung und
-aufbereitung

Traditionell Ziel

Mehr Beratung + weniger Datenmanagement =

Erhéhter Nutzen bei optimierten Kosten

Abb. 66: Zielbild eines modernen Controllings*

Schliefilich sollte man auch allgemeine (Mega-)Trends, wie z.B. Digita-
lisierung, Demographie oder Globalisierung, nicht aus den Augen lassen
und in die Aus- und Weiterbildungsaktivititen und Kompetenziiber-
legungen einflieffen lassen. Insbesondere der Trend der Digitalisierung,
die neuen Moglichkeiten des Internets der Dinge und die zunehmende
digitale Vernetzung von Systemen und Maschinen fihren zu einem
grundlegenden Wandel in der Aufgabenverrichtung in Kernfeldern des
Controllings (wie der Bereitstellung und Aufarbeitung von Information
fir das Management). Hierbei miissen sich Controller der Heraus-
forderung stellen, neue Methoden und Instrumente, wie beispielsweise
Business Intelligence- und Big Data-Analyseverfahren,” anzuwenden.

* Vgl. Miiller/Schmidt, 2011, S. 94.
> Vgl. Seufert, S. 412f.
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4 Nutzung des Kompetenzmodells fiir die Arbeit der
HR-Experten und Fiihrungskrafte

Die Controller-Kompetenzprofile konnen dartiber hinaus auch bei einer
systematischen Nachfolgeplanung zum Einsatz kommen. Gerade fiir
Fachlaufbahnen, die nach wie vor hiufig weniger attraktiv angesehen
werden als Fihrungslaufbahnen, ist es sinnvoll, Kompetenzprofile zu
definieren und diese auch in hierarchische Stufen (Assistent, Junior,
Senior, Teamleiter etc.) zu tiberfiihren. Dieser Zugang trigt dazu bei, die
Laufbahn fiir Controller attraktiv zu machen und die Anforderungen an
Controller aus Unternehmenssicht klar zu definieren.

Die Nachfolgeplanung wird auf diesem Weg stringenter, leichter nach-
vollziehbar und erfolgreicher, da den Soll-Kompetenzen einer Funktion
besser entsprochen wird und zugleich weniger subjektive Entscheidun-
gen getroffen werden. Hier sollten die Kompetenzprofile der Nachfolge-
kandidaten mit den Soll-Profilen moglichst im Einklang sein bzw. in
kurzer Zeit in Einklang gebracht werden konnen (spitestens zum
Zeitpunkt der Stellenbesetzung). Nutzbar wiren auch hierbei die oben
bereits skizzierten Entwicklungsinstrumente fiir Controller.

Neben der Nachfolgeplanung auf Prozessebene oder fiir verschiedene
Controller-Positionen ist auch die Nachfolgeplanung fiir die Fithrungs-
krifte des Controller-Bereichs keine ganz einfache Aufgabe. Die erarbei-
teten Muster-Kompetenzprofile konnen auch dafiir hilfreich sein, aus
Sicht des Top-Managements die richtigen Fithrungskrifte fiir die
Controller-Organisation zu finden und zu installieren.

Fachlich helfen hierbei die erarbeiteten Kompetenzbeschreibungen, um
die richtigen Experten fiir die verschiedenen Controlling-Fragestellungen
zu finden und deren Kompetenz systematisch zu evaluieren. So kénnen
beispielsweise am Kompetenzmodell orientierte Fachgespriache oder
Fallstudien dabei niitzlich sein, die richtigen Experten im Rahmen der
Fachkriftesuche auszuwihlen.

Neben rein fachlich gepragten Auswahlkriterien sollten Fiithrungskrifte
des Controller-Bereichs vor allem tiber ausgeprigte Fithrungskompeten-
zen (z.B. Delegations- sowie Entscheidungsfihigkeit oder Integrations-
geschick) und tber effizienz- und kundenbezogene Kompetenzen
verfiigen. Diese unterschiedlichen Kompetenzaspekte werden beim
Controller-Kompetenzmodell berticksichtigt.

Neben der reinen Personalauswahl und der Nachfolgeplanung hilft das
Kompetenzmodell den leitenden Controllern bei drei weiteren relevan-
ten Fiihrungsaufgaben:*

6 Vgl. Gottling/Gleich/Lauber/Overesch, 2013, S. 51.
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¢ Die Aufgabenverteilung innerhalb der Controller-Organisation kann
so erfolgen, dass die Mitarbeiter vor dem Hintergrund ihrer per-
sonlichen Kompetenzen bestmoglich eingesetzt werden.

e Die Arbeitsleistung von Controllern kann zutreffender beurteilt
werden, womit wirksame Mafinahmen zur Leistungssteigerung einge-
leitet werden konnen (eigentlich eine Kernkompetenz von Control-
lern).

e Gezielte Entwicklungsmafinahmen koénnen aufgesetzt werden, um
Controller einzuarbeiten, in ihrer Funktion fortlaufend weiter zu
qualifizieren sowie eine langfristige Weiterentwicklung und damit
Bindung an das Unternehmen zu ermoglichen.

Auch die Experten des HR-Bereichs, die sich mit Personalfragestellungen
beschiftigen, konnen die skizzierten Profile bei der Beschreibung einer
offenen Stelle bzw. bei deren Besetzung nutzen. Ein Personalmarketing
mit klar definierten Kompetenzen erhoht die Qualitit von Stellen-
ausschreibungen und erleichtert es Unternehmen, sich am Personal-
markt aussagekriftig und glaubwiirdig zu positionieren. Dabei kann
neben der eigentlichen Aufgabenbeschreibung auch sehr differenziert
aufgezeigt werden, welche Kompetenzen beispielsweise ein Experte zur
Aufgabenertiillung einbringen sollte.

. . . 7
Ferner werden noch zwei weitere Vorteile gesehen:

Die Ansprache von Bewerbern in einem immer stirker umkimpften
Arbeitsmarkt kann gezielter erfolgen.

Bei der Auswahl von Controllern kann auf tatsichlich erfolgsrelevante
Kriterien geachtet werden, womit die Wahrscheinlichkeit steigt, die
passenden Bewerber auszuwihlen.

Die zuvor angefiihrten Einsatzmoglichkeiten des Controller-Kompetenz-
modells sind keineswegs erschopfend dargestellt; vielmehr konnen sich
bei der unternehmensspezifischen Anwendung weitere Bereiche ergeben,
in denen das Controller-Kompetenzmodell nutzbringend eingesetzt
werden kann. Die erfolgreiche Verwendung des Controller-Kompetenz-
modells ist genau in dieser unternehmensspezifischen Anwendung der
einzelnen Bestandteile begriindet. Nur, wenn der hierarchische Kom-
petenzkatalog und die Funktions- und Kompetenzprofile fiir Controller
an den derzeitigen Aktivititen und dem zukiinftigen Bedarf des Unter-
nehmens ausgerichtet sind, konnen die Controller als bedeutende
Personalressource des Unternehmens zielorientiert weiterentwickelt
werden.

7 Vgl. ebd.
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Anhang A: Kompetenzkatalog

Der vorliegende Kompetenzkatalog beinhaltet die detaillierten, standardisierten
Beschreibungen sdmtlicher im Rahmen des Kompetenzmodells der /GC auf den
Ebenen eins bis drei behandelten Kompetenzen (s. Kapitel 11.1-3).'

A.1 Ebene 1 = Wissensarbeiter-Kompetenzen

A.1.1 Personale Kompetenzen

Selbstmanagement (P/A; W) Fahigkeit, das eigene Handeln zu
gestalten

Erldauterung:

Selbstmanagement bezeichnet die Fahigkeit, sein Handeln proaktiv und
frei von Einflussfaktoren realisieren zu konnen. Die Fahigkeit basiert
auf eigenstindigem Handeln, auf Selbsterfahrung und der Fahigkeit zur
Selbstkritik.

Kompetenzbegrift:

e Schitzt eigene Handlungsmoglichkeiten und -grenzen realistisch ein.
e Nutzt die vorliegenden Handlungsméglichkeiten aus.

® Bevorzugt planvolle und iiberlegte Handlungen, ohne durch tiber-
triebene Vorsicht Handlungsmoglichkeiten auszuschlief3en.

Kompetenziibertreibung:
Verhilt sich zu sachlich und geht zu tberlegt vor; verhilt sich anderen
gegeniiber distanziert und schwer einordbar.

Legende:
P/A: Mischform aus personaler Kompetenz und Aktivitéts- und
Umsetzungskompetenz W: Wissensarbeiter-Kompetenz

Lernbereitschaft (P/F; W) Fihigkeit, gern und erfolgreich zu
lernen

Erlauterung:

Lernbereitschaft bezeichnet den Willen, sich fehlendes Wissen, Quali-
fikationen und Erfahrungen anhand von Weiterbildungs- oder anderen
Mafinahmen anzueignen. Die Weiterbildungsbereitschaft stellt einen
Teil der Lernbereitschaft dar und umfasst die Weiterentwicklung von
vorhandenen Qualifikationen durch Weiterbildungsmafinahmen.

' Vgl. Heyse/Erpenbeck/Ortmann, 2010.
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Lernbereitschaft (P/F; W) Fahigkeit, gern und erfolgreich zu
lernen

Kompetenzbegrift:

e Ist Neuem gegeniiber aufgeschlossen und an Erfahrungen Dritter
interessiert.

e Verfiigt tiber eine hohe Entwicklungsbereitschaft und Selbstmotivation.

e Nimmt freiwillig und aus Selbstmotivation heraus mit hohem
Engagement an Weiterbildungsmafinahmen teil.

e Lernt auch informell wihrend Arbeitsprozessen und im sozialen
Umfeld.

Kompetenziibertreibung:
Interessiert sich fiir zu viele Themenfelder und hat keinen klaren Fokus;
kann umfangreiches Wissen nicht ausreichend verarbeiten.

Legende:
P/F: Mischform aus personaler Kompetenz und Fach-Kompetenz
W: Wissensarbeiter-Kompetenz

A.1.2 Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen

Tatkraft (A; W) Fahigkeit, tatkriftig zu handeln

Erlduterung:

Tatkraft beinhaltet alle menschlichen Aktivititen, die bewusste und
organisierte Tdtigkeiten umfassen. In diesem Zusammenhang spielen
insbesondere Lern- und Arbeitstitigkeiten eine wichtige Rolle.

Kompetenzbegrift:

¢ Lern- und Arbeitstitigkeiten werden mit starkem Antrieb und
proaktiv erfiillt.

e Handelt hoch motiviert.

e Reifdt in schwierigen Situationen andere mit.

e Zieht wirksame Aktionen langen Reflexionen vor.

Kompetenziibertreibung:
Ist in seinen Handlungen tiberaktiv und tendiert zu Aktionismus.

Legende:
A: Aktivitdts- und Umsetzungskompetenz W: Wissensarbeiter-
Kompetenz
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Initiative (A; W) Fahigkeit, Handlungen aktiv zu

beginnen

Erlduterung:

Initiative bezeichnet die Fihigkeit, aktives Engagement fiir die
Erfiillung einer bestimmten Aufgabe oder die Erreichung eines Ziels
aufzuweisen. Die Voraussetzung dafiir ist der personliche Einsatz und
die aktive Bindung an die Aufgabe oder das Ziel.

Kompetenzbegrift:

e Weist ein hohes Engagement bei der Durchftihrung von beruflichen
Tatigkeiten auf.

e Entwickelt eigene Ideen, Konzepte und Zielvorstellungen.

e Ist ein wichtiger Partner bei schweren Aufgabenstellungen und
Problemen aufgrund seines hohen Engagements.

Kompetenziibertreibung:
Ist tiberengagiert; anderen gegeniiber irritierend und bedringend.

Legende:
A: Aktivitdts- und Umsetzungskompetenz W: Wissensarbeiter-
Kompetenz

Ergebnisorientiertes Handeln Fahigkeit, an Ergebnissen

(A/F; W) orientiert zu handeln

Erlduterung:

Ergebnisorientiertes Handeln bezeichnet eine Aktivitdt, die auf aus-
reichend fachlich-methodischem Wissen, Erfahrungen und vielschich-
tigem Konnen beruht sowie der Erreichung gesetzter Ziele dient.

Kompetenzbegrift:

® Begibt sich in offene und konflikttrichtige Problemsituationen in
unterschiedlichen Lebensbereichen, wenn es dem Erreichen eines
(besseren) Ergebnisses dient.

¢ Handelt ausdauernd, um bei Schwierigkeiten Resultate zu sichern.

Kompetenziibertreibung:
Wirtschaftlicher Erfolg hat hochste Prioritét; andere Zieldimensionen
werden vernachldssigt und verdringt.

Legende:
A/F: Mischform aus Aktivitdts- und Umsetzungs-Kompetenz und
Fachkompetenz W: Wissensarbeiter-Kompetenz

181



Controller-Kompetenzmodell

A.1.3 Sozial-kommunikative Kompetenzen

Teamfihigkeit (S/P; W) Féhigkeit, in und mit Teams

erfolgreich zu arbeiten

Erlauterung:

Teamfihigkeit umfasst die personliche Fihigkeit, in der Gruppe
produktiv zu sein sowie Meinungen und Gedanken anderer aufgreifen
und weiterentwickeln zu konnen.

Kompetenzbegrift:

e Ist bereit und fihig, in Gruppen zu arbeiten.

e Setzt sich fiir die offene Darlegung von unterschiedlichen Sicht-
weisen und Meinungen ein.

e Ist konsensfihig und befiirwortet gemeinsam getragene Losungen.

¢ Kann zwischen dem eigenen und dem Leistungsniveau der Gruppe
vermitteln.

Kompetenziibertreibung:
Uberbewertung von Teamarbeit; Investition von zu viel Zeit in
Gruppenarbeiten.

Legende:
S/P: Mischform aus sozial-kommunikativer Kompetenz und personaler
Kompetenz W: Wissensarbeiter-Kompetenz

Problemlésungsfahigkeit (S/A; W) Féhigkeit, Problemlosungen

erfolgreich zu gestalten

Erlduterung:

Problemlosungsfihigkeit bezeichnet die individuellen Leistungsvoraus-
setzungen und sozialen Aktivititen, die sich damit befassen, den
Problemlosungsprozess zu initiieren und zu organisieren.

Kompetenzbegrift:

e Erkennen von problematischen situationsspezifischen Prozess- und
Zielstrukturen.

* Bringt erkannte Problemstellungen in kreative Diskussionen ein.

* Gestaltet effektive Kommunikations- und Leitungsstrukturen in
Bezug auf den erkannten Problemtyp.

Kompetenziibertreibung:
Problematisiert zu viel; versucht alles innerhalb von Problemlgsungs-
gruppen zu bearbeiten.
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Problemlosungsfihigkeit (S/A; W) Fahigkeit, Problemlosungen

erfolgreich zu gestalten

Legende:
S/A: Mischform aus sozial-kommunikativer Kompetenz und Aktivi-
tits- und Umsetzungs-Kompetenz W: Wissensarbeiter-Kompetenz

Pflichtgefiihl (S/F; W) Fihigkeit, verantwortungsbewusst

zu handeln

Erlduterung:

Pflichtgefiihl ist die Figenschaft von Personen, Normen- und Wert-
systeme in Bezug auf das eigene und gemeinsame Handeln einzubrin-
gen, zu akzeptieren und zu kennen.

Kompetenzbegriff:

¢ Kennt und erkennt grundlegende soziale Normen und Werte an, die
fiir das eigene Arbeits- bzw. Fithrungsverhalten relevant sind.

¢ Kennt und akzeptiert Norm- und Wertvorstellungen, die von
anderen an ihn herangetragenen werden und fiir den jeweiligen
Bereich relevant sind.

e Kommt seinen Pflichten in Bezug auf bestimmte Aufgaben und
Projekte nach.

e Ist in seiner Pflichterfiillung durch Gewissenhaftigkeit, Bedacht-
samkeit und Griindlichkeit charakterisiert.

Kompetenziibertreibung:
Neigt zu iiberméfliger Exaktheit, Bedachtsamkeit und Gewissenhaftig-
keit sowie tibertriebener Pflichterfiillung, ohne zu hinterfragen.

Legende:
S/F: Mischform aus sozial-kommunikativer Kompetenz und Fach-
Kompetenz W: Wissensarbeiter-Kompetenz

Gewissenhaftigkeit (S/F; W) Fahigkeit gewissenhaft zu handeln

Erlduterung:

Gewissenhaftigkeit ist eine Charaktereigenschaft, bei der die Verpflich-
tung gegeniiber sozialen Forderungen und Werten dauerhaft gelebt
wird. Damit geht eine grofle fachliche und methodische Genauigkeit
bei der Aufgabenerfiillung einher.

183



Controller-Kompetenzmodell

Gewissenhaftigkeit (S/F; W) Fahigkeit gewissenhaft zu handeln

Kompetenzbegrift:
e Erfillt ibernommene Verpflichtungen nach bestem (fachlichem)
Wissen und Gewissen.

e Akzeptiert in seinem sozialen Umfeld entstandene Beurteilungen
und eignet sich diese als Handlungsnorm nach kritischer Beurteilung
an.

o Arbeitet griindlich, besonnen und zuverlissig und ist durch seine
ausfithrenden Tétigkeiten hoch geschitzt.

 Uberpriift eigene Handlungen und die von Mitarbeitern kritisch.

Kompetenziibertreibung:

Stellt unrealistische Forderungen in Bezug auf die Genauigkeit von
fremden und eigenen Arbeiten; fiihrt Aufgaben zu besonnen und
ordentlich aus.

Legende:
S/F: Mischform aus sozial-kommunikativer Kompetenz und Fach-
Kompetenz W: Wissensarbeiter-Kompetenz

A.1.4 Fach- und Methoden-Kompetenzen

Wissensorientierung (F/P; W) Fahigkeit, ausgehend vom neuesten

Wissensstand zu handeln

Erlduterung:

Wissensorientierung bezeichnet die Fihigkeit, im Gedéchtnis vorhan-
dene und handlungsrelevante Kenntnisse stindig auszubauen und zu
erweitern. Bestandteil ist dabei nicht nur das explizite, sondern auch

das implizite Wissen.

Kompetenzbegrift:

® Eruiert permanent neue Moglichkeiten, um Wissen iiber seine
Tétigkeiten zu erweitern und baut permanent neues Wissen auf.

* Verfiigt iiber regulatives Wissen in Form eines fundierten Normen-
und Wertwissens.

e Setzt sich fiir das von ihm vertretene Wissen mit der eigenen

Uberzeugungskraft ein und vertritt daraus abgeleitete Handlungs-
vorschlige.

Kompetenziibertreibung:
Stellt Sach- und Fachwissen iiber Wertwissen und die emotionale
Intelligenz.

184



Anhang A: Kompetenzkatalog

Wissensorientierung (F/P; W) Fahigkeit, ausgehend vom neuesten

Wissensstand zu handeln

Legende:
F/P: Mischform aus Fach-Kompetenz und personaler Kompetenz
W: Wissensarbeiter-Kompetenz

Fleif3 (F/A; W) Fihigkeit, konzentriert und

unermiidlich zu handeln

Erlduterung:

Fleiff bezeichnet eine strebsame und unermiidliche Arbeitsweise, die
eine ernsthafte, fokussierte und beharrliche Auseinandersetzung mit
einer Sache einschlie3t. Flei} geht mit Figenschaften wie Eifer, Sorgfalt
und Beharrlichkeit einher.

Kompetenzbegriff:
e Strebt gute Arbeitsergebnisse aus sachlichen und methodischen
Gesichtspunkten an.

e Arbeitet beharrlich und absolviert kontinuierlich ein hohes Arbeit-
spensum.

e Erfiillt auch unattraktive Routineaufgaben sorgfiltig, wenn sie nicht
delegierbar sind.

Kompetenziibertreibung:
Kann zum Workaholic werden und tendiert zu einer tibersteigerten
Gewissenhaftigkeit.

Legende:
F/A: Mischform aus Fach-Kompetenz und Aktivitits- und Umset-
zungs-Kompetenz W: Wissensarbeiter-Kompetenz
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A.2 Ebene 2 - Prozessiibergreifende
Controller-Kompetenzen

A.2.1 Personale Kompetenzen

Erlduterung:

Glaubwiirdigkeit ist ein Maf3 der Bereitschaft eines Adressaten, die
Aussage eines Controllers als giiltig zu akzeptieren. Diese Fahigkeit
fordert Akzeptanz und Vertrauen. Glaubwiirdig sind Aussagen bzw.
Verhaltensweisen, die in sich konsistent sind und durch den Controller
nicht verzerrt wurden. Verzerrungen treten unabsichtlich durch
Unsicherheit oder Instabilitdt oder absichtlich durch Tduschung oder
Unwahrheit auf. Je stabiler die persénlichen Erlebnis-, Wahrneh-
mungs-, Intelligenz- und Geddchtnisleistungen eines Controllers sind,
desto glaubwiirdiger werden seine Aussagen sein.

Kompetenzbegrift:
o Gibt erlebte und beobachtete Situationen, Sachverhalte und
Verhiltnisse zutreffend und einsichtig wieder.

* Uberzeugt durch personliche Gelassenheit und Stabilitit von der
Richtigkeit der eigenen Sichtweise.

e Korrigiert die eigene Sicht bei Auftreten neuer Fakten oder
stimmiger Argumente, gibt Fehler und Schwichen offen zu.

e Handelt vorbildlich und motiviert dadurch andere.

Kompetenziibertreibung:
Ist zu offen, idealisiert Beziehungen und verhilt sich mitunter tiber-
trieben selbstkritisch oder auch naiv.

Begriindung Auswahl:

Controller liefern Management-Information und sind das betriebs-
wirtschaftliche Gewissen des Unternehmens. Eine hohe Glaubwiirdig-
keit ist die Grundlage fiir die Akzeptanz dieser Leistungen.

Legende:
P: personale Kompetenz K: Output-Kategorie Kundenfokus
U: prozessiibergreifende Kompetenz
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Erlauterung:

Zuverlissige Controller sind aufmerksam und umsichtig und zeichnen
sich dadurch aus, dass sie Verpflichtungen, Richtlinien, Regeln und
Termine exakt einhalten. Zuverlissigkeit und Gewissenhaftigkeit, mit
der Anforderungen entsprochen wird, sind eng miteinander verbun-
den.

Kompetenzbegrift:

o Arbeitet diszipliniert, mit starkem Pflichtgeftihl und Aufgabenbe-
wusstsein und handelt vertrauenswiirdig.

e Handelt an Idealen orientiert; wird von einer idealorientierten
Arbeitseinstellung getragen.

* Wahrt die Unternehmensinteressen durch eigenes wirtschaftliches
Verhalten und hohe Identifikation.

e Thematisiert Fehler und Probleme, wenn diese das Unternehmen
gefihrden.

Kompetenziibertreibung:
Handelt gemif3 einer zu idealistischen, lebensfremden Arbeits-
einstellung und einem tiberstarken Pflichtgefiihl.

Begriindung Auswahl:

Samtliche Controlling-Prozesse erfordern eine hohe Zuverldssigkeit der
beteiligten Controller. Seien es Termine, Regeln, Richtlinien, die es
einzuhalten gilt, oder Unternehmensinteressen, die Controller zu
vertreten haben — Zuverlissigkeit schafft Vertrauen bei den internen
Kunden und ist Grundlage fiir effiziente Prozesse.

Legende:
P/F: Mischform aus personaler Kompetenz und Fach-Kompetenz
E: Output-Kategorie Effizienz U: prozessiibergreifende Kompetenz

Erlduterung:

Hierbei handelt es sich um die Bereitschaft, auf Basis eigens erarbeiteter
Normen und Werte selbstverantwortlich zu denken und zu handeln.
Entscheidend ist, dass die Normen und Wertvorstellungen beim
Controller personlich fest verankert sind, damit er sich gerade bei
Unsicherheit und offenen Situationen darauf berufen kann.
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Kompetenzbegriff:

Handelt konsequent, verantwortungsbewusst und werteorientiert.

Handelt mit hohen Anspriichen an sich selbst und an andere.

Handelt durchweg ehrlich, pflichtbewusst und zuverlissig.

Verankert durch sein Handeln wichtige Werte in der Unterneh-
menskultur.

Kompetenziibertreibung:
Stellt Prinzipien tiber alles; tritt weltfremd und realititsfern auf.

Begriindung Auswahl:

In Unternehmen treten laufend Entscheidungssituationen auf, in denen
ein rein betriebswirtschaftliches Kalkil zu kurz greifen wiirde. Ins-
besondere, wenn es um soziale, gesellschaftliche etc. Ergebnisse des
unternehmerischen Handelns und eine kritische Bewertung von
Projekten, Investitionen, Planen, Strategien geht, sollten Controller ein
starkes personliches Wertegertist einbringen konnen, im Zweifelsfall
dem Druck eines anders denkenden Managements standhalten und
verantwortungsbewusst sowie integer agieren.

Legende:
P/F: Mischform von personaler Kompetenz und Fach-Kompetenz
E: Output-Kategorie Effizienz U: Wissensarbeiter-Kompetenz

Legende:
P: Personale Kompetenz L: Output-Kategorie Leadership
U: prozessiibergreifende Kompetenz

Erlduterung:

Bei ganzheitlichem Denken handelt es sich um die Fahigkeit, neben
dem zur Verfugung stehenden Basiswissen weitere Aspekte in der
Entscheidungsfindung zu berticksichtigen. Neben den fachlich-metho-
dischen Inhalten werden insbesondere 6konomische, soziale oder
politische Dimensionen in die Denkprozesse und das Handeln ein-
bezogen.
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Kompetenzbegriff:

e Beriicksichtigt Fachwissen aus unterschiedlichen Funktions-
bereichen fiir die Erstellung von Controlling-Leistungen in seinen
Denkprozessen.

¢ Richtet seine Denkweise nicht nur an fachlich-methodischen Details
aus, sondern bezieht auch soziale und politische Sichtweisen sowie
die Bediirfnisse des Managements und anderer Adressaten in seine
Uberlegungen ein.

Kompetenziibertreibung:
Vernachldssigt Controlling-Details, sieht alles zu sehr aus allgemeiner
Sicht und verhilt sich demgemaf.

Begriindung Auswahl:

Ganzheitliches Denken ist notwendig, um Entscheidungsprozesse
erfolgreich zu begleiten, Restrukturierungen zu leiten und als interner
Berater fungieren zu konnen. Dabei sind neben dem Basiswissen, im
Sinne der fachlichen Kompetenz, weitere Dimensionen in die Ent-
scheidungsfindung einzubeziehen; insbesondere die ausgewogene Be-
riicksichtigung von 6konomischen, sozialen und politischen Faktoren
missen Denken und Handeln des Management-Partners ausmachen.
Ganzheitliches Denken ermoglicht Controllern, in grofleren Zusam-
menhingen zu tiberlegen und betriebswirtschaftliche Fragen effektiver
— da weniger einseitig — zu beantworten. Es hilft weiter dabei, mit dem
Management schneller auf Augenhéhe zu kommen und als Gesprachs-
partner Akzeptanz zu finden.

Legende:

P/F: Mischform aus personaler Kompetenz und Fach-Kompetenz
Z: Output-Kategorie Zukunftsgestaltung U: prozessiibergreifende
Kompetenz
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A.2.2 Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen

Erlduterung:

Konsequenz wird hiufig auch mit Zielstrebigkeit gleichgesetzt. Es
handelt sich dabei um eine Arbeitshaltung, die folgerichtiges, logisches
Denken mit folgerichtigem, zielstrebigem Handeln verbindet. Kon-
sequenz bezieht alle sachlich-inhaltlichen Aspekte einer Entscheidung
bzw. Handlung ein — und auch ihre Aus- und Folgewirkungen.
Konsequenz erfordert zum einen ein fachlich-methodisches Denken,
das Gefiihls- und Wertaspekte moglichst ausklammern kann. Zum
anderen ist es aber gerade fiir ein konsequentes Vorgehen wichtig, dass
die handelnde Person eine Stabilitdt beziiglich dieser Gefiihls- und
Wertaspekte entwickelt hat und sich ihre Einschidtzung nicht andau-
ernd dndert.

Kompetenzbegrift:

e Handelt in einer Situation erst, nachdem zuvor die sachlichen
Gegebenheiten und methodischen Moglichkeiten umfassend ana-
lysiert wurden; hilt Emotionen und vorschnelle Wertungen aus
sachlichen Analysen heraus.

e Verfolgt das als richtig erkannte Ziel ohne Umschweife und geht
dabei von einem festen Wertfundament aus.

® Geht keine oberflichlichen Kompromisse ein.

e Setzt als richtig Erkanntes moglichst schnell und energisch durch.

Kompetenziibertreibung:

Verleugnet Emotionen und subjektive Wertungen und geht auch
verniinftigen Kompromissen aus dem Weg; beharrt starrsinnig auf der
eigenen Meinung.

Begriindung Auswahl:

Controlling-Prozesse erfordern folgerichtiges Denken und zielstrebiges
Handeln. Controller tragen als betriebswirtschaftliches Gewissen durch
eine konsequente Arbeitshaltung dazu bei, dass die Planung und
Steuerung zielorientiert erfolgt und die wichtigen Handlungsbedarfe
nicht aus den Augen verloren werden. Sie sind in ihrer sichtbaren
Konsequenz ein Vorbild fiir alle anderen Akteure im Controlling-
Prozess.

Legende:

A/F: Mischform aus Aktivitits- und Umsetzungs-Kompetenz und
Fach-Kompetenz E: Output-Kategorie Effizienz U: prozessiibergrei-
fende Kompetenz
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Erlauterung:

Beharrlichkeit bedeutet, dass Ziele konsequent verfolgt werden, auch,
wenn z.B. widerspriichliche Fakten oder Handlungsbedingungen oder
neue Ziel-und Handlungsoptionen auftreten. Beharrlichkeit erfordert
Willensstarke und Motivation und ist eine wichtige Voraussetzung, um
fachliche Sprunghaftigkeit und Unbestdndigkeit zu vermeiden.

Kompetenzbegrift:
¢ Analysiert Widerspriiche tiefgriindig und erkundet eigene Hand-
lungsmoglichkeiten.

¢ Uberwindet auftretende Widerstinde, Belastungen und Hindernisse
standhaft und hartnickig.

® Realisiert bei der Analyse und beim Handeln konkrete Handlungs-
ziele konsequent.

¢ Verfolgt die selbst gesetzten Ziele ausdauernd.

Kompetenziibertreibung:
Handelt starrsinnig, unbeweglich, ist nur sehr eingeschrankt anpas-
sungsfihig.

Begriindung Auswahl:

In ihrem Berufsalltag sind Controller mit widerspriichlichen Gegeben-
heiten und Trade-offs konfrontiert. Umso mehr miissen sie in der Lage
sein, den Uberblick zu bewahren und standhaft als betriebswirt-
schaftliches Gewissen zu agieren. Ein verniinftiges Ausmafd an Beharr-
lichkeit der Controller hilft dem Management, bei aller Dynamik die
wesentlichen Ziele und Ergebnisse im Auge zu behalten.

Legende:

A/F: Mischform aus Aktivitdts- und Umsetzungs-Kompetenz und
Fach-Kompetenz E: Output-Kategorie Effizienz U: prozessiibergrei-
fende Kompetenz
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Erlduterung:

Belastbarkeit bedeutet, dass eine Person auch unter schwierigen
Verhiltnissen, wie korperlicher oder psychischer Anspannung, ziel-
orientiert und sachlich handeln kann und dabei nicht fehlreagiert.
Belastbarkeit setzt Erfahrungen im Umgang mit Stress und der
Bewiltigung von Konflikten voraus. Je weniger tiberschaubar, vorher-
sehbar und je komplexer ein Arbeitsumfeld ist, desto hoher sind auch
die Anforderungen an die Belastbarkeit. Diese liegt vor, wenn es
gelingt, die Widerspriiche, Unbestimmtheiten und Risiken als normal
anzunehmen und sich dabei selbst zu entwickeln.

Kompetenzbegriff:

* Organisiert sich gut — trotz Unbestimmtheiten, Schwierigkeiten,
Widerstinden und Stress.

e Setzt Vorhaben unter komplizierten Bedingungen um und wird
durch erhohte Anforderungen herausgefordert und aktiviert.

e Macht durch das eigene Verhalten auch anderen Mut, sich
Belastungen zu stellen und diese als Herausforderungen fiir die
eigene Entwicklung (Person, Gruppe, Abteilung) zu betrachten.

e Sieht Konflikte und kritische Bewdhrungssituationen als Chance fiir
eine personliche Entwicklung bzw. Reifung.

Kompetenziibertreibung:
Uberlastet sich chronisch; ist zwar belastbarer als andere, mutet sich
und den anderen aber deshalb zu viel zu.

Begriindung Auswahl:

Im Controlling titig sein, heif3t belastbar sein — vor allem, weil der
Faktor Zeit in diesem Bereich eine wichtige Rolle spielt. Im Con-
trolling-Prozess gibt es eine Reihe von Leistungsspitzen (Monats-
abschluss, Jahresabschluss, Planungsphase, AR-Sitzungen u.a.), die es
im bestehenden Team zu bewiltigen gilt. Dies erfordert in vielen Fillen
zahlreiche Uberstunden und fehlende Berechenbarkeit der Arbeitszeit.
Gerade auch der Umgang mit den unterschiedlichen Stakeholdern und
ihren widerspriichlichen Interessen kann belastend sein und erfordert
ein Repertoire, um damit gut leben zu konnen.

Legende:

A/P: Mischform aus Aktivitits- und Umsetzungs-Kompetenz und
personaler Kompetenz E: Output-Kategorie Effizienz U: prozessiiber-
greifende Kompetenz
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Erlduterung:

Bei zielorientiertem Fithren handelt es sich um einen Fithrungsstil, der
ein gemeinsames Verstindnis der zu erreichenden Ziele und eine
darauf abgestimmte Aufgabenstruktur in den Mittelpunkt stellt. Eine
Grundvoraussetzung fiir gute Fithrung sind klare und prizise Ziele. Je
besser die Zielorientierung den Mitarbeitern vermittelt werden kann,
desto hoher liegen damit die Erfolgschancen des zielorientierten
Fithrens.

Kompetenzbegriff:
e Schwort andere auf Ziele ein und richtet die Aktivititen der Gruppe
darauf aus.

¢ Kann notwendiges Sach- und Methodenwissen zur Zielerreichung
einsetzen.

e Richtet sein Handeln auf klar definierte Ziele aus.
¢ Vermittelt anderen in plausibler Art und Weise die Ziele.

Kompetenziibertreibung:
Misst gesetzten Zielen einen zu hohen Stellenwert bei und schrinkt
somit die Gestaltungsmoglichkeiten von anderen ein.

Begriindung Auswahl:

Controlling ist Fithrungsarbeit. Es bedeutet, vom Ziel her zu denken
und alle Entscheidungen an ihren Erfolgswirkungen auszurichten.
Damit kommt den Aktivititen des Planens und Kalkulierens sowie der
Kontrolle und Steuerung eine zentrale Bedeutung zu. Dies gilt fiir jede
einzelne Fithrungsentscheidung und auch fiir die Fithrung des Unter-
nehmens insgesamt. Controller miissen diese Zielorientierung dem
Management und ebenso den eigenen Mitarbeitern gegentiber ver-
korpern.

Legende:

A/P: Mischform aus Aktivitits- und Umsetzungs-Kompetenz und
Fach-Kompetenz L: Output-Kategorie Leadership U: prozessiibergrei-
fende Kompetenz
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Erlduterung:

Impulsgeben ist die Fahigkeit, Fiihrungskriften wie Mitarbeitern aller
Unternehmensbereiche proaktiv und wirksam Verhaltens- und Denk-
anstofle vermitteln zu konnen. Controller inspirieren ihre Gesprichs-
partner auf Basis gut aufbereiteter Information und einleuchtender
Argumente; sie regen an, sie motivieren und sind Ausloser fiir
Mafinahmen zur Performance-Steigerung.

Kompetenzbegrift:

¢ Regt durch seinen Wissenshintergrund an.
e Gibt Denkanstofe, regt gemeinsames Nachdenken an.

e Ermuntert im Rahmen der Diskussion Entscheidungstrager zu
rationalem und 6konomisch sinnvollem Handeln.

Kompetenziibertreibung:
Setzt sich zu versessen fiir die Durchsetzung seiner Ideen ein; dringt
sich anderen mit seinen Ideen auf.

Begriindung Auswahl:

Die Fihigkeit des Impulsgebens hilft dem Controller, tiber die sachliche
Argumentation hinaus das Management zu inspirieren und Verhalten-
sanstof8e zu geben. Impulse fiir ein wirtschaftlich sinnvolles Handeln zu
geben kann als eine Grundaufgabe des Controllers, insbesondere in
seiner Rolle als Management-Partner, angesehen werden.

Legende:

A/S: Mischform aus Aktivitits- und Umsetzungs-Kompetenz und
sozial-kommunikativer Kompetenz L: Output-Kategorie Leadership
U: prozessiibergreifende Kompetenz

1 [Ist in der Lage, Verbesserungsmafinahmen im Unternehmen zu
unterstiitzen.

2 | Schldgt Verbesserungsmafinahmen fiir den eigenen Verantwor-
tungsbereich vor und unterstiitzt deren Umsetzung.

3 |Kann durch seine Erfahrungen und Analysen innovative Ansitze
fiir vorhandene Problemstellungen im eigenen Aufgabenbereich
identifizieren und in Projekten umsetzen.

4 | Motiviert andere, Ideen und Konzepte direkt in Mafinahmen und
Projekten umzusetzen. Wirkt auch tiber seinen eigenen Verant-
wortungsbereich hinaus auf andere ein.
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5 |Motiviert andere, Ideen und Konzepte direkt in Mafinahmen und
Projekten umzusetzen. Setzt dabei deutliche Akzente auflerhalb
des eigenen Verantwortungsbereichs. Nimmt eine treibende Rolle
ein.

A.2.3 Sozial-kommunikative Kompetenzen

Erlduterung:

Dabei handelt es sich um die Fahigkeit, im Gesprich mit internen oder
externen Kunden Sachverhalte klar zu umreiflen und die eigene Sicht
plausibel darzustellen und sicher zu begriinden sowie dabei Sym-
pathien zu gewinnen. Die eigenen Normen und Werthaltungen konnen
besonders verstindlich gemacht werden und es gelingt, andere zu
itberzeugen.

Kompetenzbegriff:

¢ Gewinnt im Dialog mit anderen Sympathie und Anerkennung; geht
kontaktfihig, vertrauenswiirdig und offen mit Vorschligen, Ein-
winden und Beschwerden anderer um.

e Kommuniziert die eigenen Sichten, Werthaltungen und Normen
tiberzeugend und begriindet notwendige Arbeits- und Handlungs-
schritte klar.

® Betreibt eine aktive Pflege der Stakeholder und erfiillt ihnen gegen-
iber eingegangene Verpflichtungen.

Kompetenziibertreibung:
Vertraut anderen zu viel (an), stellt die Sympathiegewinnung zu stark
in den Vordergrund — zu Lasten der Sachthemen.
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Begriindung Auswahl:

Dialogfihigkeit/Kundenorientierung ist eine Grundvoraussetzung fiir
eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Controllern und internen
Kunden. Controller miissen in der Lage sein, sich mit Empathie und
Sensitivitit auf das Gegentiber spiirbar einzustellen und ein Verstind-
nis fiir ihre jeweilige Situation und ihre Interessen aufzubringen. Dabei
geht es nicht nur um die Interaktion zwischen Controllern und
Mitgliedern des Managements, sondern auch um die Zusammenarbeit
mit anderen Fachbereichen oder tiber- bzw. untergeordneten Stellen.
Im Mittelpunkt der Interaktionen stehen Dialoge, in denen es gilt,
Sachverhalte klar zu umreifden, die eigene Sicht einsehbar darzustellen
und sicher zu begriinden und Sympathien zu gewinnen. Diese sind
wiederum die Grundlage, um auch informell im Unternehmen gut
positioniert, vernetzt und informiert zu sein.

Legende:

S/P: Mischform aus sozial-kommunikativer und personaler Kompetenz
K: Output-Kategorie Kundenfokus U: prozessiibergreifende Kom-
petenz

Erlduterung:

Beratungsfihigkeit bezeichnet die Qualifikation, andere in die Lage zu
versetzen, dass sie schwierige Situationen mithilfe von neuen Kon-
zepten und methodischen Ansitzen selbststindig losen konnen. Diese
Fahigkeit setzt ein umfangreiches Fachwissen voraus und zielt ins-
besondere darauf ab, den Selbstorganisationsprozess in dem vorliegen-
den Kontext anzustoflen. Zugleich miissen Berater fihig sein, auf
Kunden psychologisch einzugehen und eine echte Vertrauensbasis
herzustellen.

196



Anhang A: Kompetenzkatalog

Kompetenzbegriff:

® Benutzt seine umfangreichen fachlich-methodischen Kenntnisse, um
dem Management bei der Ziel- und Entscheidungsfindung beratend
zur Seite zu stehen.

e Vertritt wesentliche Erkenntnisse aus dem Controlling, die fiir die
Unternehmenssteuerung wichtig und notwendig sind.

e Weckt und fordert bei Fithrungskriften und Mitarbeitern die
Bereitschaft zu 6konomisch sinnvollem, selbstorganisiertem Handeln

e Bringt umfangreiche fachlich-methodische und soziale Erfahrungen
in interne Projekte ein.

* Beweist erfolgreich Eigenstandigkeit und Fithrungsfihigkeiten im
Umgang mit Menschen.

Kompetenziibertreibung:
Hat ein arrogantes Auftreten; generalisiert seine Aussagen zu stark,
wird von anderen als Besserwisser wahrgenommen.

Begriindung Auswahl:

Beraten ist mehr als kooperieren und tiberzeugend kommunizieren. Als
interne Berater sollten Controller andere in die Lage versetzen, mithilfe
von lberzeugenden inhaltlichen Konzepten und methodischen Ansit-
zen, schwierige Probleme selbstidndig zu l6sen. Controller beraten
Personen und Organisationen. Ihr Wirken stellt insbesondere darauf
ab, im Unternehmen einen Prozess der Selbstorganisation ins Laufen
zu bringen und die anderen zum wirtschaftlich sinnvollen Handeln zu
veranlassen. Controller miissen fahig sein, psychologisch auf die
verschiedenen Akteure einzugehen und zu ihren Kunden eine echte
Vertrauensbasis herzustellen.

Legende:

S/A: Mischform aus sozial-kommunikativer und Aktivitits- und
Umsetzungs-Kompetenz K: Output-Kategorie Kundenfokus

U: prozessiibergreifende Kompetenz
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A.2.4 Fach- und Methoden-Kompetenzen

Erlauterung:

Es handelt sich um die Fahigkeit, Problemstellungen gut zu struktu-
rieren, komplexe Systeme in seine Elemente zu zerlegen, Zusammen-
hinge aufzudecken und auch das Zusammenwirken von Variablen und
Parametern eines Systems zu gestalten und die Erkenntnisse fokussiert
und in klaren Aussagen auf den Punkt zu bringen. Voraussetzung dafir
sind nicht nur reines Fachwissen, sondern auch konzeptionelle Fihig-
keiten (s. Konzeptionsstirke S. 228 f.).

Kompetenzbegrift:

e Beherrscht Methoden des abstrakten Denkens und driickt sich klar
aus; erfasst rasch Probleme und Sachverhalte, unterscheidet
Wesentliches von Unwesentlichem, verdichtet die Informationsflut,
bringt Sachverhalte schnell auf den Punkt, erkennt Tendenzen und
Zusammenhinge und leitet die richtigen Schliisse und Strategien
daraus ab.

e Geht mit Zahlen, Daten und Fakten sicher um; entwickelt aus der
Informations- und Datenvielfalt ein klar strukturiertes Bild.

® Beherrscht Methoden und Tools zur Datenanalyse und -aufberei-
tung.

Kompetenziibertreibung:
Schenkt den Ergebnissen der Analyse einseitig Glauben und versteckt
sich in einer ,,Scheinrationalitit®.

Begriindung Auswahl:

Neben dem Fachwissen sind die analytischen Fihigkeiten ein wichtiges
Standbein fiir die Fachkompetenz eines Controllers. Sie sind die
Grundlage fiir die Akzeptanz eines Controllers und somit die Eintritts-
karte fiir alle weiterfithrenden Aspekte der Controller-Rolle. Insbeson-
dere in einer Zeit von Big Data kommt es noch mehr denn je auf
analytische Fihigkeiten an, und Controller miissen diese im Wett-
bewerb mit Statistikern und BI-Spezialisten unter Beweis stellen.
Mitunter tritt diese Kompetenz mit zunehmendem Standing eines
Controllers als Management-Partner zugunsten anderer Stirken, wie
z.B. Beratungsfihigkeit, etwas in den Hintergrund.

Legende:
F: Fach-Kompetenz KA: Output-Kategorie Know-how & Anwendung
U: prozessiibergreifende Kompetenz
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Erlduterung:

Ein systematisch-methodisches Vorgehen zeichnet sich durch ein
aktives Zugehen auf Aufgaben bzw. Problemstellungen sowie durch
eine zielorientierte Analyse der Arbeits- und Rahmenbedingungen aus.

Kompetenzbegrift:
e Lost Aufgaben und Probleme engagiert auf Basis seines fachlichen
und methodischen Wissens.

e Passt sich in bestehende, feste Strukturen und Prozesse ein und
versucht, diese zu optimieren.

e Entfaltet seine beste Leistungsfihigkeit bei Detaillosungen und
-verbesserungen.

e Lost komplexe Probleme in bearbeitbare Teilprobleme und -schritte
auf und grenzt so Risiken systematisch ein.

Kompetenziibertreibung:
Ubertreibt den systematischen Zugang; Inhalte und Beziehungen
werden zu Lasten der Systematik und Methodik vernachléssigt.

Begriindung Auswahl:

Unabhingig vom konkreten Einsatzgebiet ist ein systematisch-metho-
disches Vorgehen Grundvoraussetzung fiir simtliche Leistungen eines
Controllers. Die Planung und Umsetzung der Controlling-Prozesse,
der Einsatz von Controlling-Instrumenten und die Zusammenarbeit in
komplexen Unternehmensstrukturen konnen ohne einen systema-
tisch-methodischen Zugang nicht zufriedenstellend und effizient
bewerkstelligt werden.

Legende:

F/A: Mischform aus Fach-Kompetenz und Aktivitits- und
Umsetzungs-kompetenz E: Output-Kategorie Effizienz U: prozess-
tibergreifende Kompetenz

Erlduterung:

Beim Beurteilungsvermogen handelt es sich um die Fahigkeit, Sach-
verhalte und Problemstellungen richtig und rasch zu verstehen, zu
treffenden Schlussfolgerungen zu kommen, das Wichtige vom Un-
wichtigen unterscheiden zu konnen und sich bei der Einschitzung
nicht in Details zu verzetteln.
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Kompetenzbegrift:

¢ Schitzt Sachverhalte und Problemsituationen aufgrund eines breiten
fachlich-methodischen Wissens zutreffend ein.

e Entwickelt auch bei unsicherem oder fehlendem Wissen tiber-
zeugende Auffassungen aufgrund eines gefestigten Erfahrungs- und
Werthintergrunds.

e Schitzt Folgeerscheinungen in ihren Auswirkungen auch ohne
strenge Kausalzusammenhinge intuitiv ab.

o Steigert fortlaufend die eigene Urteilsfihigkeit und lernt mit
zunehmender Praxis.

Kompetenziibertreibung:

Uberinterpretiert Sachverhalte und reagiert iiberspitzt; bremst Ent-
scheidungen auf Grund zu starker Vorwegnahme aller moglichen
Folgen, sieht ausschliefllich negative Folgen.

Begriindung Auswahl:

Controller unterstiitzen Fithrungskrifte in Entscheidungssituationen.
Der fachlich-methodisch fundierte sowie gleichzeitig erfahrungs-
basierte betriebswirtschaftliche Blick ist eine der Kernleistungen eines
Controllers. Durch ein auf Fachwissen und Erfahrung bauendes, gut
ausgeprigtes Beurteilungsvermogen konnen Controller besseren Ent-
scheidungssupport geben. Gerade in Ad-hoc-Entscheidungssituationen
kommt es darauf an.

Legende:

F/P: Mischform aus Fach-Kompetenz und personaler Kompetenz
KA: Output-Kategorie Know-how & Anwendung

U: prozessiibergreifende Kompetenz

Erlduterung:

Geschiftsverstandnis ist das Ergebnis aus einer systematischen und
vertieften Auseinandersetzung mit den Geschiftsprozessen und der
Wertschopfung eines Unternehmens. Es manifestiert sich in tiber-
greifenden Kenntnissen der gegenwirtigen Produkte und Dienstleis-
tungen des Unternehmens, der eingesetzten Technologien, der aktuel-
len Lieferanten- und Kundenbeziehungen sowie in Strategien des
Unternehmens. Dariiber hinaus setzt es ein breites Wissen um
okonomische und politische Gesamtzusammenhinge voraus.

200



Anhang A: Kompetenzkatalog

Kompetenzbegriff:

e Blickt tiber den , Tellerrand“ des eigenen Arbeitsbereichs als
Controller.

e Verfugt tiber fachiibergreifende Kenntnisse der gesamten Wert-
schopfungskette.

e Erweitert die eigenen Kenntnisse proaktiv durch Weiterbildung,
abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit, Erfahrungsaustausch und
andere Moglichkeiten.

Kompetenziibertreibung:
Kiimmert sich zu viel um Fragen auflerhalb der eigenen Aufgaben;
neigt immer wieder zum abgehobenen Generalisten.

Begriindung Auswahl

Geschiftsnihe ist ein Schliisselfaktor fiir erfolgreiches Controlling.
Controller miissen daher grundsitzlich tiber ein fundamentales Ver-
stindnis der Wertschopfung des Unternehmens und auch Kenntnisse
iiber die aktuelle Geschiftsentwicklung aufweisen, um vom Manage-
ment als Sparringspartner akzeptiert zu werden.

Legende:
F: Fach-Kompetenz KA: Output-Kategorie Know-how & Anwendung
U: prozessiibergreifende Kompetenz

Erlduterung:

Ist der aktuelle Stand des Wissens im Controlling umgesetzt, so gilt es,
das Wissen stetig weiterzuentwickeln, um im globalen Wettbewerb
bestehen zu konnen. Neue Erkenntnisse, Werkzeuge und Zuginge sind
nutzbringend einzubinden. Es geht um die laufende Suche nach
machbaren und sinnvollen Verbesserungen.
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Kompetenzbegriff:

¢ Nutzt fachliches und methodisches Detailwissen fur die eigene
Arbeit.

e Halt sich iiber einschldgige Literatur auf dem Laufenden, absolviert
relevante Aus- und Weiterbildungen, lernt im Prozess der Arbeit,
nimmt aktiv am Erfahrungsaustausch mit Peers teil.

e Erweitert das fachlich-methodische und soziale Wissen und
informiert sich tiber neueste Trends und Losungsalternativen.

Kompetenziibertreibung:

Halt sich und das eigene Fachwissen fiir den Nabel der Welt;
iiberbewertet neuestes Fachwissen, verfillt einer blinden Verinde-
rungswut und veranlasst zu hohe Kosten fiir stets neue Systeme.

Begriindung Auswahl:

Controller sind in der Zusammenarbeit mit dem Management dazu
berufen, vor allem als ,,Fachpromotoren bzw. als ,,Fachopponenten®
zu wirken und auf Basis eines fundierten Fachwissens Inputs fiir die
Unternehmenssteuerung zu geben. Ausgeprigtes Fachwissen ist das
Eintrittsticket, wenn sich ein Controller behaupten will. Ein aus-
geprigtes Verstindnis der Controlling- und Finanz-Instrumente und
-Prozesse ist Grundvoraussetzung. Abhingig vom jeweiligen Einsatz-
feld innerhalb der Controlling-Prozesslandschaft werden dariiber
hinaus unterschiedliche Wissensbereiche sowie die Fahigkeit, sich
laufend neues Fachwissen zu erarbeiten, bedeutend.

Legende:
F: Fach-Kompetenz KA: Output-Kategorie Know-how & Anwendung
U: prozessiibergreifende Kompetenz

1 [Verfiigt iiber und niitzt relevantes Fachwissen, fachliche Fihig-
keiten und Fertigkeiten fiir seine gegenwirtige Funktion.

2 | Verfiigt neben dem relevanten Fachwissen und den fachlichen
Fahigkeiten und Fertigkeiten fiir seine gegenwirtige Funktion
auch iiber einschligige Berufserfahrung sowie iiber weiterfiih-
rende Qualifikationen.
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3 |Verfiigt tiber und niitzt alle fachlichen Fihigkeiten und Fertig-
keiten, die fiir die professionelle Austibung der Controller-Funk-
tion erforderlich sind.

4 |Besitzt wertvolle fachliche Fahigkeiten und Fertigkeiten, die
funktionstibergreifend gefragt sind. Wird im Unternehmen als
Experte betrachtet.

5 |Besitzt wertvolle fachliche Fahigkeiten und Fertigkeiten, die
funktionstibergreifend gefragt sind. Wird auch von Externen, d.h.
iiber die Grenzen des Unternehmens hinaus als Experte betrach-
tet. Lernt kontinuierlich.

A.3 Ebene 3 - Prozessspezifische
Controller-Kompetenzen

A.3.1 Personale Kompetenzen

Offenheit fiir Veranderung Fahigkeit, Veranderungen als
(P/A; Z; S) Lernsituationen zu verstehen und
entsprechend zu handeln

Erlduterung:

Offenheit fiir Verdnderung ist eine Voraussetzung, um neue Hand-
lungssituationen in einem bestimmten Themenbereich aktiv angehen
zu konnen. Die Offenheit trigt dazu bei, kreative Losungen zu finden
und somit zum Handlungserfolg beizutragen.

Kompetenzbegriff:

e Initiiert problemlos Verdnderungsprozesse, die Controlling betreffen
und einen offenen Handlungsausgang aufweisen.

o Stellt sich bewusst der Herausforderung, Probleme im Zusammen-
hang mit dem Controlling zu lésen.

* Bringt sich bei der Losung von praktischen Problemstellungen im
Rahmen des Controllings mit kreativen Losungsvorschligen ein.

Kompetenziibertreibung:
Setzt sich zu vielen Risiken aus; ist zu unbestindig und nicht
berechenbar.
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Offenheit fiir Veranderung Fahigkeit, Verdnderungen als
(P/A; Zs S) Lernsituationen zu verstehen und
entsprechend zu handeln

Legende:

P/A: Mischform von personaler Kompetenz und Aktivitdts- und
Umsetzungskompetenz Z: Output-Kategorie Zukunftsgestaltung
S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Forecast,
Projekt- und Investitionscontrolling, Risikomanagement, Weiterent-
wicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:

Strategische Veridnderungsprozesse erfordern ein besonders hohes
Ausmaf3 an Offenheit gegeniiber Neuerungen. Controller miissen
ausreichend offen sein, um ihre Rolle als strategischer Partner proaktiv
anlegen zu kénnen und um nicht als Bremser strategischer Initiativen
wahrgenommen zu werden. Insbesondere groflere Verdnderungspro-
zesse mit grundlegenden strategischen Anpassungsmafinahmen von
Produkten/Leistungen, Prozessen und Strukturen verlangen nach
Controllern, die offen gegentiber Veranderungen sind. Auch fachliche
Innovationen auf dem Gebiet der strategischen Planung erfordern, dass
Controller offen fur Verdnderung sind.

Begriindung Auswahl — Operative Planung:

Die unsicheren Umfeldbedingungen erschweren die Vorhersehbarkeit
und Planbarkeit simtlicher Maflinahmen der Budgetierung oder auch
der Mittelfristplanung. Fiir Controller ist es von Bedeutung, voraus-
zuschauen, Verinderungen rechtzeitig zu erkennen, sich unvoreinge-
nommen mit diesen auseinanderzusetzen und dabei eine aktive Rolle
einzunehmen. Wichtig ist, dass sie sich den Herausforderungen und
Problemen im Zusammenhang mit der operativen Performancesteue-
rung bewusst stellen und sich mit kreativen Losungsbeitrigen ein-
bringen.

Begriindung Auswahl — Forecast:

Offenheit fiir Veranderungen ist eine der wichtigsten personalen
Voraussetzungen fiir den Controller im Forecast, um aktiv werden zu
konnen und aktiv zu bleiben. Vor allem anlassbezogene (Ad-hoc)
Vorschauen erfordern oftmals Kooperationen und stellen einen offenen
Handlungsausgang dar.
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Forecast,
Projekt- und Investitionscontrolling, Risikomanagement, Weiterent-
wicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Projekt- und Investitionscontrolling:
Projektauftrige miissen oft tiberarbeitet werden, weil sich das Pro-
jektziel oder die Ausgangslage verdndert haben. Controller sollen solche
Anpassungen offen aufnehmen und Vorschlige zur Planung und
Steuerung unter den neuen Voraussetzungen einbringen.

Begriindung Auswahl — Risikomanagement:

Im Rahmen des Risikomanagements kommt dem Controller hiufig die
Rolle des Spielverderbers zu, in der er auf mogliche Gefahren
aufmerksam machen muss. Unternehmensfiihrung ist jedoch untrenn-
bar damit verbunden, betriebswirtschaftliche Risiken einzugehen und
in Situationen mit offenem Ausgang unter Unsicherheit zu entschei-
den. Der Controller darf sich nicht in seine Rolle des 6konomischen
Gewissens einzementieren und gegen jegliches Risiko stellen. Vielmehr
muss er die zunehmende Unsicherheit und Verdnderungsnotwendig-
keit/-geschwindigkeit akzeptieren, offen fiir Neues sein und kontrol-
lierte Risiken zulassen.

Begriindung Auswahl — Weiterentwicklung:

Die Offenheit fiir Neuerungen ist eine wichtige Voraussetzung, um
Verdnderungsprozesse aktiv angehen zu konnen. Insbesondere grofere
Verinderungen mit grundlegenden Umstrukturierungen von Syste-
men, Instrumenten oder Prozessen verlangen nach Entscheidungs-
tragern und Mitarbeitern, die offen gegentiber Umgestaltungen sind.

Beispiel: Skalierung Offenheit fiir | Fahigkeit, Veranderungen als
Verdnderung (P/A; Z; S) Lernsituationen zu verstehen und
entsprechend zu handeln

1 |Versteht Verinderungsprozesse und ist bereit, tiber Verande-
rungsbedarf zu diskutieren.

2 |Liefert konkrete Inputs (z.B. Informationen, Analysen, Entschei-
dungshilfen) fiir Change-Initiativen.

3 |Versteht einen konkreten Verinderungsbedarf und unterstiitzt
den Verdnderungsprozess in vollem Umfang.

4 | Stellt sich bewusst der Herausforderung, Probleme im Zusam-
menhang mit dem Controlling zu 16sen und initiiert problemlos
Veranderungsprozesse mit einem offenen Handlungsausgang.

205



Controller-Kompetenzmodell

Beispiel: Skalierung Offenheit fiir | Fahigkeit, Verainderungen als
Verdnderung (P/A; Z; S) Lernsituationen zu verstehen und
entsprechend zu handeln

5 | Stellt sich bewusst der Herausforderung, Probleme im Zusam-
menhang mit dem Controlling zu 16sen und initiiert problemlos
Verdnderungsprozesse mit einem offenen Handlungsausgang.
Bringt sich mit kreativen Losungsvorschldgen ein.

Schopferische Fahigkeit Fahigkeit, schopferisch kreativ zu
(P/A; Z; S) handeln
Erldauterung:

Die schopferische Fahigkeit bezeichnet die Qualitit, situationsspezi-
fische Problemstellungen und Aufgaben anhand von neuen Ansitzen
l6sen zu konnen. Dabei ergreifen schopferische Personen neue Wege
und Mittel im Rahmen der Problemlésung und ermuntern andere zu
innovativen Losungsansitzen.

Kompetenzbegrift:

e Erfasst die Notwendigkeit von Verinderungen frithzeitig; nimmt
Probleme eher als Chancen wahr.

® Geht gegen Inaktivitit, Gleichgiiltigkeit und erstarrte Routine vor.

¢ Sucht aktiv den Erfahrungsaustausch als Quelle fiir Anregungen und
neue Ideen.

e Unterstiitzt neuartige Vorschlige anderer; ermutigt sie zu Umset-
zungen unter gleichzeitiger Berticksichtigung der wirtschaftlichen
Sinnhaftigkeit und Machbarkeit.

Kompetenziibertreibung:

Entwickelt stindig neue Ideen, auch in Situationen, in denen Kon-
tinuitdt und Routine angesagt sind, und bringt nichts zu Ende; wird als
unbestindig, sprunghaft und nicht als 6konomisches Gewissen wahr-
genommen.

Legende:

P/A: Mischform von personaler Kompetenz und Aktivitdts- und
Umsetzungskompetenz Z: Output-Kategorie Zukunftsgestaltung
S: prozessspezifische Kompetenz
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Betriebswirtschaftliche Beratung, Weiterentwicklung der
Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung:
Als interne Berater unterstiitzen Controller Fiihrungskrifte und Mit-
arbeiter dabei, nach innovativen Produkten und Dienstleistungen,
attraktiven Markten und Kundengruppen und nach neuen Geschifts-
modellen Ausschau zu halten. In Beratungssituationen und insbeson-
dere in einer leitenden Berater-Rolle ist ausreichendes kreatives
Potenzial erforderlich, um fiir Problemstellungen des Auftraggebers
iberlegene Problemlosungen entwickeln zu konnen. Kreativitit ist im
Beratungskontext ebenso erforderlich, wenn es um das Design von
Beratungsprojekten und -architekturen geht, wenn neue Instrumente
oder Tools eingefithrt werden, oder auch, wenn die Ergebnisse
aufbereitet und prisentiert werden.

Begriindung Auswahl — Weiterentwicklung:

Schopferische Fahigkeiten werden bei der Weiterentwicklung der
Controlling-Organisation, -Prozesse, -Instrumente und -Systeme
benotigt, um vorhandene, praktische Problemstellungen anhand von
innovativen Ansitzen zu losen und somit zu einer nachhaltigen
Verbesserung der Controlling-Leistung im Unternehmen beizutragen.

Beispiel: Skalierung Schopferische | Fahigkeit, schopferisch kreativ zu
Fahigkeit (P/A; Z; S) handeln

1 | Unterstiitzt kreative Ideen anderer.

2 | Unterstiitzt kreative Ideen anderer und geht gegen Inaktivitit,
Gleichgiiltigkeit und erstarrte Routine vor.

3 | Sucht selbst aktiv den Erfahrungsaustausch als Quelle fiir
Anregungen und neue Ideen.

Sucht und entwickelt kreative Losungen.

5 |Sucht und entwickelt kreative Losungen und ermutigt auch
andere, kreativ zu sein — unter gleichzeitiger Berticksichtigung der
wirtschaftlichen Sinnhaftigkeit und Machbarkeit.
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Delegieren (P/S; L; S) Fahigkeit, Aufgaben sinnvoll zu
verteilen

Erlduterung:

Delegieren beschreibt die gezielte Ubertragung von Aufgaben auf in
den Controlling-Prozess involvierte Fithrungskrifte sowie Mitarbeiter
des Unternehmens mit dem Ziel, Controlling mit allen Beteiligten
effektiv und effizient umzusetzen. Delegation kann von einer Uber-
tragung von eng umrissenen Aufgabenbereichen bis hin zu einer
partizipativen Beteiligung im Management der Controlling-Prozesse
reichen. Delegation trigt dazu bei, dass sich Prozessverantwortliche in
erster Linie Zeit auf das Prozessmanagement konzentrieren und die
Umsetzungsaufgaben bei den zustindigen Stellen belassen konnen.
Dies starkt das eigenverantwortliche Handeln der jeweiligen Stakehol-
der.

Kompetenzbegrift:

o Ubertrigt Aufgaben auf andere mit dem Ziel einer Verbesserung der
Zusammenarbeit in Prozessen; regt sie an und ermutigt sie zur
Selbststandigkeit.

e Schitzt die Stirken und die Schwichen seiner Stakeholder differen-
ziert ein und delegiert dadurch sinnvoll und effektiv.

¢ Bindet andere ohne Misstrauen in Verantwortung ein und beteiligt
sie an Entscheidungen, unterweist die Mitarbeiter und Kollegen
kontinuierlich und verstindlich; erhoht damit die Moglichkeit,
weitere Aufgaben zu tibertragen.

Kompetenziibertreibung:

Ubertrigt Aufgaben mit guter Absicht, aber ohne auf das Gegeniiber
einzugehen, tibertrdgt zu viel, ohne Bezugnahme auf Sinn und Zweck
bzw. Ziele; wird von anderen als bedrangend empfunden.

Legende:

P/S: Mischform von personaler Kompetenz und sozial-kommunikati-
ver Kompetenz L: Output-Kategorie Leadership S: prozessspezifische
Kompetenz
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:

Im Kern der Koordinations- und Fithrungstitigkeit der Controller geht
es immer wieder um eine wirksame Delegation von strategischen
Planungsaufgaben an Fiithrungskrifte bzw. Mitarbeiter anderer Unter-
nehmensbereiche und auch an eigene Mitarbeiter. Delegieren ist im
anspruchsvollen strategischen Planungs- und Umsetzungsprozess ein
wichtiger Erfolgsfaktor. Hier sind die leitenden Controller gefordert,
auf Mitglieder des Top-Managements einzuwirken und sie auf eine
gemeinsame Vorgangsweise und die Unternehmensvorgaben ein-
zuschworen. Sie haben dafiir zu sorgen, dass das Management die
iibertragenen strategischen Planungsaufgaben prozesskonform umsetzt
und dass Richtlinien, wie methodische Aspekte, berticksichtigt werden.
Ziel ist das Erreichen der eigenen oder iibergeordneten Ziele.

Begriindung Auswahl — Operative Planung:

Delegieren ist im arbeitsteiligen, komplexen und operativen Planungs-
prozess essenziell. Hier sind Controller gefordert, Interessen, Aufgaben
oder Titigkeiten nach einem definierten Fahrplan und nach definierten
Vorgaben aufeinander abzustimmen und dartiber hinaus auch auf
Personen und Bereiche einzuwirken, damit sie in die gewiinschte
Richtung handeln.

A.3.2 Aktivitdts- und umsetzungsorientierte Kompetenzen

Gestaltungswille (A/P; Z; S) Fihigkeit, etwas willensstark zu
gestalten

Erlduterung:

Gestaltungswille ist der Antrieb, bestehende Verhiltnisse, wie Prozesse,
Produkte bzw. Leistungen, Systeme und Organisationsformen, nach
eigenen Vorstellungen und Werten umzuformen bzw. zu entwickeln.
Dafiir sind sowohl Gestaltungsfihigkeiten als auch Gestaltungsziele
erforderlich.
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Gestaltungswille (A/P; Z; S) Fahigkeit, etwas willensstark zu
gestalten

Kompetenzbegriff:

e Trigt proaktiv zur Gestaltung von neuen Prozessen, Instrumenten
und Systemen im Controlling bei.

e Realisiert Controlling-Neuerungen auch unter schwierigen Umstin-
den und ertrigt Widerstinde und Widerspriiche bei der Realisierung.

e Kann wesentliche Erneuerungen im Controlling-Bereich von unwe-
sentlichen unterscheiden und richtet seine Handlungen danach aus.

¢ Entgegnet erhohten Anforderungen im Rahmen der Umsetzung von

Controlling-Neuerungen mit erhohter Aktivitit und Handlungs-
bereitschaft.

Kompetenziibertreibung:
Ubernimmt sich mit zu vielen Herausforderungen gleichzeitig; hilt zu
sehr an einem Vorhaben fest.

Legende:

A/P: Mischform von Aktivitits- und Umsetzungskompetenz und
personaler Kompetenz Z: Output-Kategorie Zukunftsgestaltung
S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Risiko-
management, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung, Weiter-
entwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:

Der Gestaltungswille begriindet den Anspruch und die Bereitschaft
eines Controllers, sich fachlich-inhaltlich in den strategischen Prozess
einzubringen. Der Wunsch nach Mitgestaltung an entscheidender
Stelle ist es, der einen Controller antreibt, sich in Strategiefragen zu
positionieren und sich als anerkannter Gesprichspartner des Manage-
ments zu etablieren. Um den strategischen Planungsprozess und das
Planungssystem erfolgreich und nachhaltig weiterzuentwickeln, erfor-
dert es konstantes Involvement und einen hohen Gestaltungswillen.
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Risiko-
management, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung, Weiter-
entwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Operative Planung:

Gestaltungswille treibt Controller an, die operativen Planungsprozesse
und das Planungssystem erfolgreich weiterzuentwickeln, deren Effekti-
vitit und Effizienz zu steigern und damit auch an Einfluss in der
Unternehmenssteuerung zu gewinnen. Aber nicht nur in puncto
Prozess und System geht es um Gestaltungsbeitrage der Controller. Sie
sollen ein dariiber hinausgehendes ausgeprigtes Interesse an der
Unternehmensperformance und Geschiftsentwicklung haben und
bereit sein, sich aktiv performance-steigernd einzubringen.

Begriindung Auswahl — Risikomanagement:

Eine Kernaufgabe im Risikomanagement ist die Risikosteuerung, d.h.
vor moglichen Risiken nicht zu kapitulieren, sondern Geschiftsmodel-
le, Strategien, Pline und Vorhaben so zu gestalten, dass die damit
verbundenen Risiken beherrschbar werden. Ein entsprechender Ge-
staltungswille ist nicht nur bei den Fithrungskriften, sondern auch
beim Controller notwendig, um mit den Problemen und Hindernissen
in der Risikosteuerung fertig zu werden.

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung:
Interne Beratungsprojekte und beratungsihnliche Controller-Leistun-
gen haben erhebliches Gestaltungspotenzial, das aktiv genutzt werden
muss. Dazu braucht es ein hohes Ausmaf$ an Gestaltungswillen.

Begriindung Auswahl — Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente & Systeme:

Gestaltungswille ist erforderlich, um Probleme im Controlling-Bereich
erfolgreich adressieren zu konnen. Somit basiert die Weiterentwicklung
des Controlling-Bereichs insbesondere auf dem Antrieb der Control-
ling-Fithrungskrifte und -Mitarbeiter, die Controlling-Organisation,
-Prozesse, -Instrumente und -Systeme entsprechend ihrer eigenen
Vorstellungen zu gestalten.

211



Controller-Kompetenzmodell

Entscheidungsfahigkeit (A/P; L; S) | Fahigkeit, Entscheidungen
unverziiglich zu treffen

Erlduterung:

Entscheidungsfihigkeit ist die Fihigkeit, die unterschiedlichen Hand-
lungsmaoglichkeiten aktiv und selbstbestimmt zu beurteilen und
Prioritdten fiir das weitere Handeln zu setzen. Entscheidungsunfihig-
keit fithrt zu Handlungsunfihigkeit.

Kompetenzbegrift:

o Setzt deutliche Priorititen, um Handlungsalternativen aufzuzeigen;
konzentriert sich auf das Wesentliche.

e Entscheidet aktiv zwischen unterschiedlichen Handlungsmoglich-
keiten im Zuge der Entscheidungsvorbereitung; beurteilt Alternati-
ven sowohl betriebswirtschaftlich als auch werteorientiert.

e Nutzt in Féllen nicht-berechenbarer Entscheidungen den eigenen
emotionalen und erfahrungsméfligen Hintergrund, um nicht hand-
lungsunfihig zu werden.

Kompetenziibertreibung:
Entwirft Entscheidungsvorlagen vorschnell und setzt Entscheidungen
ohne Absprache unbedacht um.

Legende:

A/P: Mischform von Aktivitits- und Umsetzungskompetenz und
personaler Kompetenz L: Output-Kategorie Leadership S: prozess-
spezifische Kompetenz
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Kosten- und Leistungsrechnung, Projekt- und Investitionscontrolling,
Risikomanagement, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fiithrung

Begriindung Auswahl — Kosten- und Leistungsrechnung:

Die fachliche Kompetenz, das Zusammenhangswissen und die regel-
mifdige Interaktion mit den betreuten Kostenstellenverantwortlichen
befihigen Controller, Prozesse, Ergebnisse bzw. Handlungen zu ver-
stehen, Handlungsempfehlungen zu geben und den Gesprichspartnern
nachvollziehbar zu erkliren. Zu beachten ist, dass Controller zwar
dabei helfen, Entscheidungen vorzubereiten, sie aber nicht abschlie-
Bend treffen.

Begriindung Auswahl — Projekt- und Investitionscontrolling:
Ahnlich wie auch im Prozess der Kosten- und Leistungsrechnung
miissen Controller hier fihig sein, ihre fachliche Kompetenz im
Zusammenhang mit Investitionen und Projekten, ihr iibergreifendes
Zusammenhangswissen und die regelmifSige Interaktion mit den
betreuten Projektverantwortlichen zu niitzen, um Entscheidungen zu
fundieren und zu begriinden, empfingerorientiert aufzubereiten und
den Gesprichspartnern nachvollziehbar zu erkliren. Zu beachten ist,
dass Controller helfen, Entscheidungen vorzubereiten, sie aber nicht
abschlielend treffen.

Begriindung Auswahl — Risikomanagement:

Im Risikomanagement gilt es, unternehmerische Chancen mit den
damit verbundenen Risiken abzuwigen. Dieses Abwigen erfordert die
Entscheidung zwischen alternativen Handlungsmaoglichkeiten. Con-
troller konnen dem Management nur dann Empfehlungen geben, wenn
sie die Frage der zielfithrendsten Handlungsmoglichkeit fiir sich selbst
entschieden haben.

Begriindung Auswahl — Personalcontrolling:

Personalcontrolling unterstiitzt Entscheidungen auf der Basis von
fundiert (unter sozialen und wirtschaftlichen Aspekten) beurteilten
Alternativen, die fiir die Fithrungskrifte aufbereitet werden. Ein Setzen
von Priorititen und die Konzentration auf das Wesentliche fordern die
Entscheidungsgeschwindigkeit und —qualitit. Personalcontroller helfen
den Entscheidungstragern durch einen fundierten Erfahrungsschatz
und Erfahrungswissen.
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Kosten- und Leistungsrechnung, Projekt- und Investitionscontrolling,
Risikomanagement, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung:
In Beratungssituationen oder auch bei Prozessanalysen ist eine aus-
geprégte Entscheidungsfahigkeit gefragt. Hier miissen Handlungsmog-
lichkeiten erkannt, zu untersuchende Prozesse definiert, analysiert,
restrukturiert und optimiert sowie implementiert werden. Alternativen
missen auf Grundlage giiltiger Wertvorstellungen und eigener
Erkenntnisse beurteilt werden. Hierzu gehort auch, sich auf das
Wesentliche zu konzentrieren und gemif3 den Prioritédten entscheiden
zu konnen.

Beispiel: Skalierung Entschei- Fahigkeit, Entscheidungen
dungsfihigkeit (A/P; L; S) unverziiglich zu treffen
1 |Ist in der Lage, unterschiedliche Handlungsalternativen aufzuzei-
gen.

2 | Setzt deutliche Priorititen, um Handlungsalternativen aufzuzei-
gen; konzentriert sich auf das Wesentliche.

3 [Entwickelt im Rahmen der Entscheidungsunterstiitzung seine
eigene Position.

4 | Nutzt in Féllen nicht-berechenbarer Entscheidungen den eigenen
emotionalen und erfahrungsméifligen Hintergrund und vertritt
seine Position gegeniiber Dritten aktiv.

5 | Wird vom Management aufgrund seiner klaren und gut nach-
vollziehbaren Empfehlungen als Ratgeber auch bei schwierigen
Entscheidungen geschitzt und herangezogen.

Innovationsfreudigkeit (A/P; Z; S) | Fahigkeit, Neuerungen gerne
anzugehen

Erlduterung:

Innovationsfreudigkeit steht fur die positive Beurteilung, die aktive
Suche und die Umsetzung von Neuerungen. Die praktische Umsetzung
von Neuentwicklungen fiithrt automatisch immer auch zu ungewohn-
lichen Problemlosungswegen sowie zu neuen Handlungsalternativen
und fordert das Treffen von zielgerichteten Entscheidungen.
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Innovationsfreudigkeit (A/P; Z; S) | Fihigkeit, Neuerungen gerne
anzugehen

Kompetenzbegriff:

e Ist aktiv an der Suche und Realisierung von positiven Verdnderun-
gen im Hinblick auf das bestehende Controlling-System beteiligt.

e Kann durch seine Erfahrungen und situationsspezifischen Analysen
innovative Ansitze fiir vorhandene Problemstellungen im Control-
ling identifizieren.

o Setzt generell und auch im Hinblick auf das Controlling im
Unternehmen gern Neuerungen um.

Kompetenziibertreibung:
Fiihrt zu viele Anderungen gleichzeitig durch; verunsichert andere
durch permanente Veridnderungen ohne Mehrwert.

Legende:

A/P: Mischform von Aktivitits- und Umsetzungs-Kompetenz und
personaler Kompetenz Z: Output-Kategorie Zukunftsgestaltung

S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente &
Systeme

Begriindung Auswahl — Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente & Systeme:

Die Innovationsfreudigkeit verhilft dem Controller dazu, Controlling-
Neuerungen grundsitzlich positiv zu bewerten und proaktiv nach
ihnen zu suchen. Dadurch kann die Innovationsfreudigkeit als eine
grundlegende Fihigkeit zur Generierung von innovativen Losungs-
ansitzen zur Verbesserung des bestehenden Controlling-Systems
angesehen werden.

Beispiel: Skalierung Innovations- | Fihigkeit, Neuerungen gerne
freudigkeit (A/P; Z; S) anzugehen

1 |Hat eine positive Einstellung und unterstiitzt Innovationen.

2 |Versteht es, wesentliche Neuerungen im Controlling-Bereich von
unwesentlichen zu unterscheiden und bringt Anderungsvor-
schldge im eigenen Aufgabenbereich ein.

3 |Kann durch seine Erfahrungen und situationsspezifischen Ana-

lysen innovative Ansitze fiir vorhandene Problemstellungen im

eigenen Aufgabenbereich identifizieren und in Projekten umset-
zen.
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Beispiel: Skalierung Innovations- | Féhigkeit, Neuerungen gerne
freudigkeit (A/P; Z; S) anzugehen

4 |Ist aktiv an der Suche und Realisierung von positiven Verande-
rungen im Hinblick auf das bestehende Controlling-System
beteiligt und motiviert auch andere dazu, mitzuwirken.

5 | Setzt generell und auch im Hinblick auf das Controlling im
Unternehmen gern Neuerungen um. Nimmt eine treibende Rolle
ein.

A.3.3 Sozial-kommunikative Kompetenzen

Verstandnisbereitschaft (S; K; S) | Fihigkeit, andere zu verstehen
und sich verstindlich zu machen

Erldauterung:

Verstindnisbereitschaft ist die Fahigkeit, fremdes Wissen und Ver-
haltensweisen verstehen und gewonnene Erfahrungen verstindlich
kommunizieren zu konnen. Darin inbegriffen sind sowohl sachliche
Fakten und methodische Zusammenhinge als auch soziale Gegeben-
heiten im Rahmen des Arbeitsumfeldes.

Kompetenzbegrift:

e Versteht die Beweggriinde des Managements und anderer Stakehol-
der des Controllings und kann deren Argumentation vor diesem
Hintergrund einordnen.

e Schafft ein angstfreies Diskussionsklima, das auf gegenseitigem
Verstehen basiert.

¢ Kann eigene Ideen und Erfahrungen nachvollziehbar kommunizie-
ren und hort anderen aktiv zu.

Kompetenziibertreibung:
Geht zu sehr auf die Ansichten Dritter ein; kann den eigenen Stand-
punkt nicht durchsetzen.

Legende:
S: sozial-kommunikative Kompetenz K: Output-Kategorie Kunden-
fokus S: prozessspezifische Kompetenz
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Kosten- und Leistungsrechnung, Management Reporting, Projekt-
und Investitionscontrolling, Weiterentwicklung der Organisation,
Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Kosten- und Leistungsrechnung:

Die Kosten- und Leistungsrechnung bildet den gesamten Wertefluss
eines Unternehmens ab; somit miissen sich die Controller mit allen
Bereichen entlang der Wertschopfungskette auseinandersetzen und ein
tiefgreifendes Verstindnis fur die Ziele, Motive, Problemstellungen
und Notwendigkeiten der einzelnen Bereiche und ihrer Akteure
entwickeln.

Begriindung Auswahl — Management Reporting:

Die Verstandnisbereitschaft des Controllers ist wichtig zur Ergriindung
der Motivationen und Verhaltensweisen des Managements, um darauf
aufbauend ein andauerndes, forderliches Kommunikationsklima zu
schaffen. Dies ist insbesondere im Rahmen samtlicher Berichtsdurch-
sprachen und Ergebnisgespriche essenziell.

Begriindung Auswahl — Projekt- und Investitionscontrolling:

Fiir den Erfolg eines Projekt-Controllers ist die Bereitschaft, die
sachlichen Wissensbestinde, Vorgehensweisen und Ziele eines Projekt-
bzw. Investitionsvorhabens verstehen zu wollen, von zentraler Bedeu-
tung. Er sollte sich in die Sichtweise und in die Herausforderungen der
Projektleiter versetzen konnen, ihr Geschift verstehen und dabei
lernen.

Begriindung Auswahl — Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente & Systeme:

Mit Verdnderungsprozessen gehen oftmals Widerstinde einher, die
von den betroffenen Stakeholdern, und auch manchmal von den
Mitarbeitern des Controlling-Bereichs, initiiert werden. Die Verstind-
nisbereitschaft kann im Rahmen des Verdnderungsprozesses dazu
dienen, Einstellungen und Angste — in Bezug auf die Auswirkungen der
Neuerung — bei den beteiligten Personen zu analysieren und zu
adressieren.

Integrationsfihigkeit (S/P; L; S) | Fahigkeit, mit anderen Personen
erfolgreich zusammenzuwirken

Erlauterung:

Integrationsfihigkeit ist die Fihigkeit, unterschiedliche Interessen und
Aktionen von einzelnen Akteuren im Unternehmen zu einem gemein-
samen Handeln zusammenzufiihren. Dabei werden verschiedene
Ansichten von miteinander interagierenden Personen im Rahmen von
integrativen Prozessen aufeinander abgestimmt.
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Integrationsfahigkeit (S/P; L; S) | Fahigkeit, mit anderen Personen
erfolgreich zusammenzuwirken

Kompetenzbegriff:

¢ Biindelt zielorientiert unterschiedliche Bestrebungen, Interessen und
Handlungen; setzt erfolgreich Methoden ein, um Konflikte recht-
zeitig zu erkennen und sie zu neutralisieren.

* Bringt Personen mit unterschiedlichen Interessen und Sichtweisen
zum gemeinsamen Handeln, fiihlt sich dazu in deren widerspriich-
liche Sichtweisen ein und wirkt als neutraler, dem Wohl des
Unternehmens verpflichteter Partner, integrierend.

e Verankert die Notwendigkeit und Vorteilhaftigkeit von Integration
fest im personlichen Werte- und Normensystem.

Kompetenziibertreibung:
Ergreift auch Partei fiir andere, wenn ein polarisierendes Verhalten
angebracht wire.

Legende:

S/P: Mischform von sozial-kommunikativer und personaler
Kompetenz L: Output-Kategorie Leadership S: prozessspezifische
Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Risiko-
management, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung, Weiter-
entwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:

Im Rahmen der strategischen Planung haben Controller die Aufgabe,
das Management bei der Entwicklung einer zukunftsfihigen Unter-
nehmensstrategie zu unterstiitzen. Im Mittelpunkt der strategischen
Planung stehen die strategischen Geschiftsfelder mit ihren unter-
schiedlichen Renditechancen und Risikoprofilen. Controller sollen
Bereichsegoismen, die den strategischen Erfolg meist beeintrachtigen,
entgegenwirken, und eine integrative, auf die strategischen Ziele
ausgerichtete, integrative Rolle einnehmen.

Begriindung Auswahl — Operative Planung:

Controller haben im Zuge der operativen Planung und Budgetierung
den Auftrag, alle einzelnen Unternehmensbereiche, direkte und indi-
rekte Leistungsbereiche dahingehend zu koordinieren, sodass die
Unternehmensleistung entsprechend gesteigert und gesamthaft opti-
miert wird. Bereichsegoismen sind zu beseitigen oder zu entschirfen,
die Leistungen der einzelnen Bereiche sind im Hinblick auf die
Gesamtleistung zu beurteilen und gegebenenfalls anzupassen.
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Risiko-
management, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung, Weiter-
entwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Risikomanagement:

Im Risikomanagement gilt es, unternehmerische Chancen mit den
damit verbundenen Risiken abzuwigen und Entscheidungen zwischen
den Handlungsalternativen zu treffen. In diesem Entscheidungsprozess
stehen Controller vor der Aufgabe, unterschiedliche Risikoempfindun-
gen und Risikopriferenzen zu integrieren und eine gemeinsam
getragene Sicht herbeizuftihren.

Begriindung Auswahl — Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente & Systeme:

Im Rahmen der Weiterentwicklung des Controlling-Bereichs miissen
Controller in der Lage sein, sich in die Sichtweise und Interessenslage
der unterschiedlichen Stakeholder hineinzuversetzen. Dies hilft, um
Widerstinden entgegenwirken und Entwicklungs- und Optimierungs-
projekte erfolgreich umsetzen zu kénnen.

Kommunikationsfahigkeit Fihigkeit, mit anderen Personen
(S; K; S) erfolgreich zu kommunizieren
Erlduterung:

Kommunikationsfihigkeit bildet die Basis fiir den souverdnen Umgang
mit internen Kunden und anderen Stakeholdern. Kommunikations-
fahigkeit ist die Eignung, in Gesprach, Verhandlung, Abstimmungs-
gesprich etc. mit einer oder mehreren Personen vorteilhafte Ergebnisse
fiir das eigene Unternehmen zu erzielen, ohne die Verhandlungspartner
zu frustrieren bzw. zu dauerhaften Widersachern zu machen. Kom-
munikationsfahigkeit schliefdt ein, zuhoren zu wollen und zu kénnen
sowie miindliche und schriftliche Informationen mit hoher Verstind-
lichkeit zu gestalten. Sie umfasst Erkldrungsfihigkeit, Kontakt- und
Uberzeugungsfihigkeit — auch gegeniiber schwierigen Kommunikati-
onspartnern.
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Kommunikationsfahigkeit Fahigkeit, mit anderen Personen
($; K5 S) erfolgreich zu kommunizieren
Kompetenzbegriff:

* Geht auf andere offen und wohlwollend zu, kniipft schnell Kontakte
und baut sie aus; zeigt Wertschitzung gegentiber Gesprachspartnern.

¢ Geht auf Gesprachspartner empfingerorientiert ein und hort gut zu,
begegnet Einwianden sachlich und frustrationstolerant. Ist in der
Lage, eigene Botschaften erfolgreich zu adressieren.

* Uberzeugt andere durch die starke Identifikation mit den eigenen
Argumenten, gestaltet Kommunikationsbeziehungen erfolgreich,
beeinflusst und motiviert.

Kompetenziibertreibung:
Verhilt sich leutselig, kann nichts fiir sich behalten, zieht das Gesprich
standig an sich und geht anderen dadurch auf die Nerven.

Legende:
S: sozial-kommunikative Kompetenz K: Output-Kategorie Kunden—
fokus S: prozessspezifische Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Forecast,
Management Reporting, Personalcontrolling, Betriebswirtschaftliche
Beratung und Fithrung

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:
Kommunikationsfihigkeit ist besonders notwendig, wenn Controller
im strategischen Planungs- und Umsetzungsprozess mit Mitgliedern
des Managements auf Augenhohe agieren wollen. Im strategischen
Controlling gilt es noch weniger als sonst, ausschlief3lich finanziell zu
argumentieren und zu iiberzeugen. Controller miissen in der Lage sein,
sich mit dem Management tiber strategische Ziele ins Einvernehmen zu
setzen, strategische Konzepte und Mafinahmen kompetent zu ver-
balisieren oder auch in Frage zu stellen sowie qualitative Zusammen-
hinge ebenso treffend zu vermitteln wie buchhalterische.

Begriindung Auswahl — Operative Planung:

Kommunikationsfihigkeit ist ein zentraler Erfolgsfaktor im operativen
Planungsprozess. Hier miissen die verantwortlichen Controller den
unterschiedlichen Stakeholdern (Top-Management, Ergebnisverant-
wortliche, andere Fachbereiche, Finanzierungspartner/Bank) Inhalte
iiberzeugend und strukturiert vermitteln, um positive Ergebnisse fiir
die Planung zu erzielen.

220



Anhang A: Kompetenzkatalog

Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Forecast,
Management Reporting, Personalcontrolling, Betriebswirtschaftliche
Beratung und Fithrung

Begriindung Auswahl — Forecast:

Der Forecast erfordert ein hohes Maf an Interaktion mit verschiedenen
Abteilungen und einen regelmafiigen Austausch mit dem Management.
Diesbeztiglich muss der Controller offen, aktiv, sachlich und verstind-
lich kommunizieren.

Begriindung Auswahl — Management Reporting:
Kommunikationsfihigkeit spielt vor allem bei Berichtsdurchsprachen
eine grofle Rolle. Controller miissen der Prisentation und Diskussion
im Kreis des Managements rhetorisch wie psychisch gewachsen sein
und diirfen sich nicht von ihrem Berichtsziel abbringen lassen. Sie
brauchen soziales Gespiir, um die zugrundeliegenden Intentionen der
Manager wihrend der Diskussion zu erkennen und einzuordnen und
sollten sich auch dazu in der Lage sehen, die Berichtsergebnisse ohne
Angste vor den Reaktionen des Managements zu vertreten.

Begriindung Auswahl — Personalcontrolling:

Der Personalcontroller muss die Fithrungskrifte von der Notwenigkeit
von Maflnahmen und Methoden iiberzeugen. Hierzu muss er gut
kommunizieren und Verhandlungsgeschick beweisen. Auflerdem muss
er viele Abstimmungsrunden und Abstimmgespriache mit unterschied-
lichen Abteilungen und Interessensgruppen fithren — auch zu unange-
nehmen Themen. Hierbei darf er sich die Parteien nicht zu Widersa-
chern machen oder sie frustrieren. Auflerdem sollte er in der Lage sein,
die Informationen prizise zu formulieren und verstindlich aufzube-
reiten. Zu seiner Tatigkeit gehort es auch, gute Kontakte aufzubauen
und diese im Sinne der Sache zu nutzen.

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung:
Gerade bei der betriebswirtschaftlichen Beratung ist die Fahigkeit, in
Gesprichen Inhalte strukturiert zu tibermitteln, um positive Ergebnisse
fiir die eigene Arbeitsgruppe oder das eigene Unternehmen zu erzielen,
ohne die Verhandlungspartner zu frustrieren, sehr wichtig.
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Beispiel: Skalierung Kommunika- | Fahigkeit, mit anderen Personen
tionsfahigkeit (S; K; S) erfolgreich zu kommunizieren

1 | Driickt sich sachlich aus, spricht, prasentiert und schreibt ver-
standlich.

2 | Geht auf andere offen und wohlwollend zu, kniipft schnell
Kontakte und baut sie aus; zeigt Wertschitzung gegeniiber
Gesprichspartnern.

3 [Geht auf Gespriachspartner empfingerorientiert ein und hort gut
zu, begegnet Einwinden sachlich und frustrationstolerant. Ist in
der Lage, eigene Botschaften erfolgreich zu adressieren.

4 | Kommuniziert erfolgreich auch mit Opponenten und iiberzeugt
durch die starke Identifikation mit den eigenen Argumenten.
Prisentiert schwierige Sachverhalte gekonnt.

5 | Gestaltet Kommunikationsbeziehungen erfolgreich und ist in der
Lage, andere zu beeinflussen und zu motivieren.

Sprachgewandtheit (S; K; S) Fahigkeit zu geschmeidigem
Sprechhandeln

Erlduterung:

Sprachgewandtheit ist das Vermogen, fachliche und methodische
Erkenntnisse, Einsichten und Erfahrungen so zu kommunizieren, dass
sie von anderen verstanden, akzeptiert und im Arbeitshandeln umge-
setzt werden konnen. Damit umfasst sie nicht nur rhetorische Fihig-
keiten, sondern auch den Bereich nonverbaler Kommunikation und
eines sicheren, akzeptierten Auftretens.

Kompetenzbegrift:

e Stellt sich auf das Sprachniveau der Gesprichspartner ein.

e Kommuniziert eigene Erfahrungen, Gedanken und Vorschlige
sprachlich geschickt.

e Verwendet zahlreiche rhetorische Mittel; neben der Wortwahl auch
kontextuell- (Ironie, Satire, Humor, Metapher, Anspielung) und
redegebundene Mittel (Sprechrhythmus, Satzmelodie, Lautstdrke,
Betonung).

Kompetenziibertreibung:
Wirkt manipulierend oder tiberredend, diskutiert andere ,,an die
Wand*“.

Legende:
S: sozial-kommunikative Kompetenz K: Output-Kategorie Kunden-
fokus S: prozessspezifische Kompetenz
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Betriebswirtschaftliche Beratung und Fiithrung

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fiithrung:
Sprachgewandtheit ist mit Kommunikations- und Dialogfihigkeit eng
verwandt, gleichzeitig geht sie aber in sprachlichen Belangen weit
dariiber hinaus. Sie ermoglicht es Controllern, ihren Argumenten im
Rahmen der betriebswirtschaftlichen Beratung und Fithrung Einfluss
und Wirkung zu verleihen. Sprachgewandtheit verschafft dem Con-
troller insbesondere Gehor und Akzeptanz im Management.

Kooperationsfihigkeit (S; K; S) Fahigkeit, mit anderen erfolgreich
zu handeln

Erlduterung:

Kooperationsfihigkeit beinhaltet die Fahigkeit zur sozialen Zusam-
menarbeit. Das schlief3t die Befihigung ein, aus einzelnen Personen —
zumindest zeitweilig — eine sich gegenseitig erginzende und unter-
stiitzende Gemeinschaft zu bilden, die Neuem gegeniiber aufgeschlos-
sen und handlungsbereit ist und sich gegentiber anderen Personen und
Gruppen nicht ablehnend verhilt. Wichtig sind dabei der Wille und die
Fahigkeit, auch schwierige Personen in die Zusammenarbeit einzube-
ziehen.

Kompetenzbegriff:

¢ Koordiniert und organisiert gemeinsames Handeln aufgrund
entsprechend ausgeprigter Fahigkeiten und Erfahrungen.

e Fordert Konsensfihigkeit und gegenseitige Akzeptanz, schitzt die
Ergebnisse anderer.

e Arbeitet mit den zur Verfiigung stehenden Ressourcen des Unter-
nehmens.

Kompetenziibertreibung:
Handelt zu kompromissbereit; ist zu stark auf Konsens und
»2Miteinander® aus.

Legende:
S: sozial-kommunikative Kompetenz K: Output-Kategorie Kunden-
fokus S: prozessspezifische Kompetenz
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Forecast,
Risikomanagement, Personalcontrolling, Betriebswirtschaftliche
Beratung und Fithrung

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:

Der strategische Controller muss unternehmenstibergreifend mit dem
gesamten Managementteam eines Unternehmens zusammenarbeiten.
Er braucht die Fihigkeit, um zu Mitgliedern des Top-Managements
tragfihige Arbeitsbeziehungen zu entwickeln, sie zu gemeinsamen
Handeln zu bewegen und widerspriichliche Positionen auf einen
gemeinsamen Nenner zu bringen. Er muss die Gratwanderung
zwischen zu vielen Kompromissen und Konsensorientierung und
Durchsetzung der verniinftigsten Losung fiir das Unternehmen
beherrschen.

Begriindung Auswahl — Operative Planung:

Erfolgreiche Planung und Budgetierung erfordern ein hohes Maf} an
Interaktion mit den unterschiedlichen Unternehmensbereichen und
den Ergebnisverantwortlichen. Hierbei haben Controller die Chance
und die Verantwortung, die Arbeitsbeziechungen von sich aus so zu
gestalten, dass sich eine tragfihige, produktive Kooperationskultur mit
den Gesprichspartnern entwickeln kann.

Begriindung Auswahl — Forecast:

Im Forecast ist der Controller oftmals abhidngig von Input-Daten
Dritter. Zudem miissen Soll-Werte in verschiedenen Bereichen auf-
grund eines MafSnahmen-Controllings angepasst werden. Dies erfor-
dert ein hohes Maf3 an Kooperationsfihigkeit mit Kollegen und
anderen Stakeholdern.

Begriindung Auswahl — Risikomanagement:

Risiken werden in der Zusammenarbeit von Controllern und Mana-
gern identifiziert und bewertet. Auch die Ableitung von Risikomaf3-
nahmen passiert im Team. Risiken konnen sehr unterschiedlich einge-
schitzt und bewertet werden. Gepaart mit Vorurteilen (,,Controller
bremst vs. Vertrieb sieht wieder nur den Umsatz“) kann dies zu
erheblichen Problemen im Risikomanagement fithren. Die Koope-
rationsfihigkeit von Controllern ist damit eine wesentliche Voraus-
setzung fiir ein effektives Steuern von Risiken.
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Forecast,
Risikomanagement, Personalcontrolling, Betriebswirtschaftliche
Beratung und Fithrung

Begriindung Auswahl — Personalcontrolling:

Das Personalcontrolling sollte aus Sicht des Unternehmens nachhaltige
Entscheidungen vorantreiben. Hierbei miissen widerspriichliche
Positionen vereint und unterschiedliche Personen zur Kooperation
bewegt werden. Als zentrale Akteure miissen Personalcontroller die
Gratwanderung zwischen zu vielen Kompromissen bzw. Konsens-
orientierung und Durchsetzung der verniinftigsten Losung fiir das
Unternehmen besonders beherrschen.

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung:
Interne Beratungsprojekte sind in der Regel abteilungsiibergreifend
organisiert und der beratende Controller steht vielfach vor der
Herausforderung, Teams aus unterschiedlichen Bereichen zu koor-
dinieren, sie arbeitsfihig zu machen und zu einem gemeinsamen
Projektergebnis zu bringen.

Beispiel: Skalierung Kooperations- | Fahigkeit, mit anderen erfolgreich
fahigkeit (S; K; S) zu handeln

1 |Ist gewillt, mit anderen zusammenzuarbeiten.

2 |Fordert Konsensfihigkeit und gegenseitige Akzeptanz, schitzt die
Ergebnisse anderer.

3 |Zeigt neben dem Willen auch die Fahigkeit, schwierige Personen
in die Zusammenarbeit einzubeziehen.

4 | Koordiniert und organisiert gemeinsames Handeln aufgrund
entsprechend ausgeprigter Fihigkeiten und Erfahrungen.

5 |Verfiigt tiber ein funktionsfihiges Netzwerk mit den fiir
Controlling relevanten Akteuren.
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Konfliktlosungsfihigkeit (S; K; S) | Fahigkeit, auch bei Konflikten
erfolgreich zu handeln

Erlduterung:

Konfliktlosungsfahigkeit fordert das Erkennen von Interessensgegen-
sdtzen, die personliche Toleranz, die Akzeptanz der Meinungen anderer
— auch, wenn sie der eigenen Vorstellung widersprechen, sowie die
individuelle Bereitschaft zur Konfliktbearbeitung. Dabei soll die Kon-
fliktlosung nicht das Ergebnis harmoniegeleiteter schneller Einigungen
sein, sondern aus einem fair gefithrten Ausgleich der Interessensgegen-
sitze herbeigefithrt werden. Hierzu gehort die Uberzeugungsfihigkeit,
d.h. die Befihigung, eigene Standpunkte klar und fundiert vorzutragen
und Dritten das Gefiihl zu vermitteln, Losungen durch eigene
Einsichten gewonnen zu haben.

Kompetenzbegrift:

e Erkennt neben der eigenen Interessenslage auch die Interessen
anderer

e Fihrt konfliktire Gesprache mit anderen; ist dabei einsichtig und
tolerant genug, um andere Interessen unvoreingenommen zu priifen
und die eigenen kritisch zu hinterfragen.

e Schafft Vertrauen und tritt sicher auf, tiberzeugt dabei andere und
lost Widerstinde und Blockaden, sodass deren Eigenverantwortung
und soziale Kommunikation zunimmt.

e Wird in Konfliktfillen gern als ausgleichende Person eingesetzt.

Kompetenziibertreibung:

Versucht in allen Fillen als Vermittler zu agieren und bringt ein zu
hohes Verstindnis fiir das Handeln von allen Parteien auf; vermittelt
auch dann noch zwischen Konfliktparteien, wenn konsequente Ent-
scheidungen und Standpunkte notwendig sind.

Legende:
S: sozial-kommunikative Kompetenz K: Output-Kategorie Kunden-
fokus S: prozessspezifische Kompetenz

226



Anhang A: Kompetenzkatalog

Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Operative Planung & Budgetierung, Risikomanagement, Personal-
controlling, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung

Begriindung Auswahl — Operative Planung:

Als betriebswirtschaftliches Gewissen des Unternehmens und als
»Countervailing Power“ haben Controller den Auftrag, Ergebnisse und
Prisentationen kritisch zu hinterfragen, Vorhaben und Pline zu
challengen und dabei die Unternehmensinteressen und —ziele zu
vertreten. Dieser Auftrag beinhaltet insbesondere auch im Planungs-
prozess ein gewisses Konfliktpotenzial, das Controller kompetent
umsetzen miissen.

Begriindung Auswahl — Risikomanagement:

Entsprechend der unterschiedlichen Risikofreude/-aversion der Ent-
scheidungstrager kommt es im Abwiagen von Chancen und Risiken
bzw. in der Risikosteuerung haufig zu Interessensgegensitzen zwischen
ihnen. Controller miissen diese Gegensitze und daraus entstehende
Konflikte zum Wohl des Unternehmens als Ganzes auflosen. Controller
haben dariiber hinaus generell den Auftrag, die Annahmen der Risk
Owner kritisch zu hinterfragen bzw. zu ,,challengen® und dabei die
Unternehmensinteressen und -ziele zu vertreten. Dieser Auftrag
beinhaltet in der Regel ein Konfliktpotenzial, mit dem Controller
kompetent umgehen miissen.

Begriindung Auswahl — Personalcontrolling:

Der Personalcontroller ist in vielen Fillen als Konfliktlgser fiir wider-
spriichliche Interessen, z.B. zwischen Personalabteilung und Fiih-
rungskriften oder auch zwischen Betriebsrat und Fithrungskriften,
tatig. Personalcontrolling ist nicht immer konfliktfrei durchzuftihren
und oft miissen Interessenausgleiche herbeigefiihrt werden, die nicht
darin bestehen kénnen, den bequemsten Weg einzuschlagen oder den
kleinsten gemeinsamen Nenner zu suchen. Hier ist die Uberzeugungs-
fahigkeit des Personalcontrollers in besonderem Maf3 gefragt.

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fiihrung:
Als betriebswirtschaftlicher Berater unterstiitzt der Controller das
Management mit entscheidungsrelevanten Informationen. Hierbei
beschrinkt sich die Funktion nicht nur darauf, Transparenz zu
schaffen. Oftmals wird der Berater auch als unabhidngige und auflen-
stehende Partei bei unterschiedlichen Meinungen zu Rate gezogen,
wobei eine gute Konfliktlosungsfihigkeit von Vorteil ist.
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Beispiel: Skalierung Konflikt- Fahigkeit, auch bei Konflikten
losungsfihigkeit (S; K; S) erfolgreich zu handeln

1 |Ist bereit, eine Konfliktlosung zu erzielen.

2 [Toleriert die Interessen anderer, ldsst Interessensgegensitze zu
und ist auf der Suche nach einem Interessensausgleich.

3 [Toleriert die Interessen anderer, ldsst Interessensgegensitze zu
und versteht es, Interessen durch eine aktive Konfliktbearbei-
tung/Verhandlungsfithrung auszugleichen.

4 [Schafft Vertrauen und tritt sicher auf, iiberzeugt dabei andere und
lost Widerstinde und Blockaden, sodass deren Eigenverantwor-
tung und soziale Kommunikation zunimmt.

5 | Wird in Konfliktfillen gern als ausgleichende Person eingesetzt,
16st Blockaden.

A.3.4 Fach- und Methoden-Kompetenzen

Konzeptionsstirke (F/A; Z; S) Fahigkeit, sachlich gut begriindete
Handlungskonzepte zu entwickeln

Erldauterung:

Konzeptionsstirke kennzeichnet die Fahigkeit, Neues in guter fachli-
cher Qualitdt zu entwickeln, fundiert auszuarbeiten und gegen Wider-
stande in der Praxis umzusetzen. Die Fahigkeit setzt sowohl umfang-
reiche fachliche und methodische Kompetenzen im Bereich der
Neuentwicklung als auch personliche Eigenschaften wie Willensstirke
oder Tatkraft voraus, um die Neuerung erfolgreich zu realisieren.

Kompetenzbegrift:

e Erarbeitet aufgrund seiner fachlichen und methodischen Kenntnisse
systematisch neue Handlungskonzepte und —vorschlige.

e Verkniipft einzelne Aspekte zu umfassenden, iiberzeugenden
Losungsansitzen und —maoglichkeiten.

e Integriert konstant neue Anregungen in das bestehende Control-
ling-Konzept, um dieses weiterzuentwickeln.

Kompetenziibertreibung:
Versucht im Alleingang, eigene Ideen durchzusetzen.

Legende:

F/A: Mischform von Fach-Kompetenz und Aktivitits- und
Umsetzungskompetenz Z: Output-Kategorie Zukunftsgestaltung S:
prozessspezifische Kompetenz
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Kosten- und Leistungsrechnung, Projekt- und
Investitionscontrolling, Management Reporting, Betriebswirtschaftli-
che Beratung und Fiithrung, Weiterentwicklung der Organisation,
Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:

Die Konzeptionsstarke des Controllers ist wichtig, um aus den zur
Verfuigung stehenden Daten im Rahmen der strategischen Analyse
Handlungsempfehlungen fiir das Management entwickeln sowie in
strategischen Projekten federfithrend mitwirken zu kénnen.

Begriindung Auswahl — Kosten- und Leistungsrechnung:
Konzeptionsstarke Controller konnen die Anforderungen aus den von
ihnen betreuten Bereichen so in die allgemeine Kosten-, Leitungs- und
Ergebnisrechnung integrieren, dass daraus ein gesamthaftes Planungs-
und Steuerungssystem entsteht, das Planung, Ist-Erfassung, Soll-Ist-
Vergleich und Erwartungsbetrachtungen abdeckt. Sie haben auch die
Fahigkeit, fachliche Neuerungen erfolgreich zu realisieren.

Begriindung Auswahl — Projekt- und Investitionscontrolling:
Konzeptionsstarke Projekt-Controller konnen die Anforderungen aus
den von ihnen betreuten Bereichen so mit den allgemeinen Planungs-
und Steuerungssystemen verbinden, dass daraus unternehmensweit
verzahnte Projektsysteme entstehen, die Planung, Ist-Erfassung, Soll-
Ist-Vergleich und Erwartungsbetrachtungen abdecken.

Begriindung Auswahl — Management Reporting:

Die Konzeptionsstirke des Controllers ist wichtig, um aus den zur
Verfigung stehenden Daten im Rahmen der Abweichungs- und
Ursachenanalysen sachlich begriindete Handlungsempfehlungen fiir
das Management abzuleiten. Konzeptionsstirke ist auch erforderlich,
um Berichte intelligent aufzubereiten, zu visualisieren und Berichts-
formate kreativ weiterzuentwickeln.

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung:
Fir die betriebswirtschaftliche Beratung miissen die Handlungskon-
zepte gut begriindet sein. Dabei ist es bei Prozessoptimierungen
wichtig, dass ein gutes Konzept im Hintergrund vorhanden und ein zu
erreichendes Ziel definiert worden ist. Des Weiteren sind Willensstarke
und Tatkraft notwendig, um die konzeptionierten Restrukturierungen
voranzutreiben und die Neuerungen zu integrieren.
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Kosten- und Leistungsrechnung, Projekt- und
Investitionscontrolling, Management Reporting, Betriebswirtschaftli-
che Beratung und Fiithrung, Weiterentwicklung der Organisation,
Prozesse, Instrumente & Systeme

Begriindung Auswahl — Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente & Systeme:

Im Rahmen der Weiterentwicklung des Controlling-Bereichs ist die
Konzeptionsstirke von Bedeutung, um die zur Verfiigung stehenden
Daten in Bezug auf die Leistungsfihigkeit des Controlling-Systems in
sachlich begriindete Verdnderungsinitiativen zu tiberfiihren.

Beispiel: Skalierung Konzeptions- | Fahigkeit, sachlich gut begriindete
stirke (F/A; Z; S) Handlungskonzepte zu entwickeln

1 |Ist in der Lage, andere bei der Entwicklung neuer Konzepte zu
unterstiitzen.

2 |Ist in der Lage, neue Konzepte unter Anleitung Dritter zu
erstellen.

3 | Erarbeitet aufgrund seiner fachlichen und methodischen Expertise
systematisch neue Konzepte und eigenstindige Losungsansitze.

4 | Liefert auf Basis seiner Expertise umfassende konzeptionelle
Analysen und Interpretationen und zeigt Verbesserungspotenziale
auf.

5 | Verkniipft einzelne Aspekte zu umfassenden Losungsansitzen und
-moglichkeiten. Integriert konstant neue Anregungen in die
bestehenden Konzepte, um diese weiterzuentwickeln.

Organisationsfihigkeit (F/A; E; S) | Fahigkeit, organisatorische
Aufgaben aktiv und erfolgreich zu
bewiltigen

Erlduterung:

Organisationsfihigkeit kombiniert methodisches Wissen mit der
Fahigkeit, dieses Wissen mit Tatkraft und Engagement praktisch-
organisatorisch umzusetzen. Dies setzt voraus, Zusammenhinge und
funktionale Abhingigkeiten in den komplexen betrieblichen Abldufen
erkennen und nach wesentlichen und unwesentlichen Parametern
Kklassifizieren zu konnen. Zugleich erfordert es die Erkenntnis, welche
dieser Parameter aktiv zu verdndern und durch personliche Einfluss-
nahme zu gestalten sind.
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Organisationsfihigkeit (F/A; E; S) | Fahigkeit, organisatorische
Aufgaben aktiv und erfolgreich zu
bewiltigen

Kompetenzbegriff:

e Stimmt die Personalressourcen und die Controlling-Prozesse ge-
samthaft aufeinander ab, damit die Ziele des Unternehmens bzw. die
Controlling-Ziele erreicht werden.

e Setzt sein umfassendes Know-how tiber fachlich-methodische und
organisatorische Zusammenhinge im Controlling zur Weiterent-
wicklung der Mitarbeiter und Kollegen ein.

¢ Gestaltet die Controlling- und Unternehmensorganisation aktiv und
vorausschauend mit.

Kompetenziibertreibung:
Handelt mit organisatorischem Uberengagement, will zu viel auf
einmal verdndern und muss daher improvisieren.

Legende:

F/A: Mischform von Fach-Kompetenz und Aktivitits- und Umset-
zungskompetenz E: Output-Kategorie Effizienz S: prozessspezifische
Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Kosten-
und Leistungsrechnung, Personalcontrolling

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:

Strategische Planung erfordert eine professionelle Organisation, um zu
qualitativ hochwertigen Planungsbeitrigen zu kommen, um eine
umfassende Integration simtlicher Inhalte zu gewihrleisten und eine
Verbindung zur operativen Planung und Budgetierung zu ermoglichen.

Begriindung Auswahl — Operative Planung & Budgetierung:

Das laufende Prozessmanagement anspruchsvoller, effektiver sowie
effizienter Planungsprozesse erfordert ein hohes Maf} an Organisati-
onsfihigkeit, miissen doch samtliche an der Planung mitwirkenden
Fithrungskrifte und Mitarbeiter zeitlich wie inhaltlich koordiniert und
auf die gemeinsame Vorgangsweise hin ausgerichtet werden.

Begriindung Auswahl — Kosten- und Leistungsrechnung:

Die Kosten- und Leistungsrechnung erfordert aufgrund ihrer Kom-
plexitit und Vernetztheit mit den Leistungsstromen des Unternehmens
eine gute Organisation. Fiir Teilbereiche wie die Interne Leistungs-
verrechnung gilt diese ganz besonders.
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Strategische Planung, Operative Planung & Budgetierung, Kosten-
und Leistungsrechnung, Personalcontrolling

Begriindung Auswahl — Personalcontrolling:

Der Personalcontroller muss in besonderem Maf in der Lage sein, neue
Organisationsmodelle fiir die Personalabteilung zu analysieren und
auch anzuwenden. Hierbei geht es nicht um Aktionismus, sondern um
tiberlegte, organisatorische Verdnderungen. Zugleich muss der Per-
sonalcontroller diverse Abstimmprozesse im Unternehmen organisie-
ren und dafiir sorgen, dass personalwirtschaftliche Strukturen sinnvoll
umgesetzt werden.

Beispiel: Skalierung Fahigkeit, organisatorische Auf-
Organisationsfihigkeit gaben aktiv und erfolgreich zu
(F/A; E; S) bewiltigen

1 [Ist in der Lage, zukiinftige Aufgaben zu planen und andere auf
Ziele auszurichten.

2 | Plant und bewiltigt unterschiedliche Aufgaben gleichzeitig.
Koordiniert die dafiir erforderlichen Ressourcen mit Augenmaf.

3 | Stimmt die Personalressourcen und die Controlling-Prozesse
gesamthaft aufeinander ab, damit die Ziele des Unternehmens
bzw. die Controlling-Ziele erreicht werden.

4 [Koordiniert erfolgreich und setzt sein umfassendes Know-how
tiber fachlich-methodische und organisatorische Zusammenhinge
im Controlling zur Weiterentwicklung der Mitarbeiter und
Kollegen ein.

5 | Koordiniert erfolgreich, entwickelt das Personal und gestaltet die
Controlling- und Unternehmensorganisation aktiv und voraus-
schauend mit.

Projektmanagement (F/S; L; S) Fihigkeit, Projekte erfolgreich
durchzufithren

Erldauterung:

Das Projektmanagement ist die Fahigkeit, mehrere Projekte eines
Unternehmens simultan zu planen, zu koordinieren und zu iiber-
wachen. Es schliefit die wirtschaftliche Verantwortung eines Projektes
ein und verlangt dem Projektmanager Fithrungsfihigkeiten ab.
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Projektmanagement (F/S; L; S) Fahigkeit, Projekte erfolgreich
durchzufithren

Kompetenzbegriff:
e Bearbeitet komplexe Verinderungsprozesse erfolgreich und gewéhr-
leistet eine termingerechte Realisierung der Veridnderung.

e Steuert Gruppenprozesse der Controlling-Mitarbeiter im Rahmen
des Verdnderungsprozesses iiberzeugend.

e Koordiniert den Ablauf von unterschiedlichen Verinderungspro-
zessen im Controlling-Bereich systematisch.

Kompetenziibertreibung:
Bevorzugt projektbezogene Gruppenarbeit auch an Stellen, bei denen
Einzelarbeit angebracht wire.

Legende:

F/S: Mischform von Fach-Kompetenz und sozial-kommunikativer
Kompetenz L: Output-Kategorie Leadership S: prozessspezifische
Kompetenz

Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung
Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente &
Systeme

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:

Der Strategiearbeit liegen Veranderungsprozesse zugrunde, die im
Rahmen des Change-Managements in Form von Projekten organisiert
und realisiert werden kénnen. Controller sind im Zuge der Strategie-
arbeit immer wieder mit einzelnen Projekten betraut. Mit zunehmen-
der Tendenz sind Controller auch fiir das gesamte strategische
Programm-Management zustindig, was ausgepragte Projektmanage-
ment-Kompetenz erfordert.

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung:
Controller sind vielfach Leiter interner Beratungs- und Reorganisati-
onsprojekte und miissen die damit verbundenen Planungs- und
Steuerungsaufgaben professionell abdecken konnen.
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse

Strategische Planung, Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung
Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente &
Systeme

Begriindung Auswahl — Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente & Systeme:

Der Weiterentwicklung des Controlling-Bereichs liegen Verdnderungs-
prozesse zugrunde, die im Rahmen des Change-Managements in Form
von Projekten organisiert und realisiert werden konnen. Da sich im
Controlling-Bereich Verinderungsprozesse iiber einen langen Zeit-
raum erstrecken konnen, muss deren Abwicklung im Rahmen der
Weiterentwicklung des Controlling-Bereichs im Sinne eines multiplen
Projektmanagements organisiert werden.

Marktverstindnis (F; KA; S) Fahigkeit, sich Marktkenntnisse
zu erarbeiten und entsprechend
zu handeln

Erlduterung:

Marktkenntnisse umfassen alle sachlichen und methodischen Kennt-
nisse fiir die Absatzvorbereitung, die Absatzdurchfithrung und die
entsprechenden Absatzverpflichtungen. Dazu zdhlen Kenntnisse tiber
grundlegende Faktoren wie Produkte, Preise, die Distribution und die
Kommunikation sowie Kenntnisse iiber Wettbewerber bzw. Markt-
teilnehmer. Ein Verstindnis der ,Gesetzméifligkeiten der Mirkte, der
konkreten Marktentwicklung und der kritischen Erfolgsfaktoren eines
Marktes ist eine wichtige Erfolgsgrundlage.

Kompetenzbegrift:

e Bereitet sachgerechte betriebliche Entscheidungen auf Basis des
notwendigen Detailwissens tiber Absatz, Verkauf, Marketing, Wer-
bung, Wettbewerber, Lieferanten etc. vor.

¢ Informiert sich laufend itber Markt- und Branchenentwicklungen
und verfiigt iiber entsprechende Informationsquellen.

e Ist ein anerkannter Gespriachspartner des Managements in Markt-
fragen.

Kompetenziibertreibung:
Verzettelt sich in Detailbetrachtungen, mischt sich zu stark in Markt-
fragen ein, verldsst sein Kerngeschift als Controller.

Legende:
F: Fach-Kompetenz KA: Output-Kategorie Know-how & Anwendung
S: prozessspezifische Kompetenz
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Besondere Relevanz — Hauptprozesse
Strategische Planung, Forecast, Management Reporting, Betriebliche
Beratung und Fiithrung

Begriindung Auswahl — Strategische Planung:

Fiir eine Mitwirkung im Rahmen der strategischen Planung muss sich
der Controller vertiefte Kenntnisse iiber die Mirkte erarbeiten, in
denen das Unternehmen titig ist. Relevant sind fiir den Controller alle
Parameter der Umfeld-, Kunden-/Markt- sowie Wettbewerbsanalyse
und die damit verbundenen Analysemethoden. Das fundierte Markt-
verstindnis in Kombination mit vertieftem Finanz-Wissen ermoglicht
es Controllern, strategische Optionen kompetent zu bewerten, Hand-
lungsempfehlungen auszusprechen sowie Marktbewegungen und Ab-
weichungen friihzeitig zu erkennen.

Begriindung Auswahl — Forecast:

Fiir einen aussagekriftigen und erfolgswirksamen Forecast ist fundier-
tes Marktverstindnis erforderlich. Die relevanten Ergebnistreiber
(Rohstoffpreise, Absatzmengen, Verkaufspreise etc.) nutzt der Con-
troller, um ergebnisverbessernde Mafinahmen zu definieren und
Marktprozesse mithilfe des notwendigen methodischen Wissens zu
analysieren sowie zu steuern. Der Markt ist eine zentrale Informati-
onsquelle fiir den Forecast. Unvorhergesehene Marktbewegungen
werden im Forecast mit Sollwert-Anpassungen berticksichtigt.

Begriindung Auswahl — Management-Reporting:

Ahnlich wie beim Forecast benétigt der Controller im Reporting ein
tiefgehendes Marktverstindnis, insbesondere bei der Interpretation der
Reporting-Ergebnisse und im Rahmen der Ursachenanalyse, aber auch
im Bereich der darauf aufbauenden Controlling-Gespriche.

Begriindung Auswahl — Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung:
Interne Beratung muss unabhingig von der konkreten Problemstellung
des Beratungsprojektes bzw. der Beratungssituation auf Basis einer
ausreichenden Kenntnis der relevanten Mirkte erfolgen. Nur die
fundierte Einbeziehung der Mirkte ermoglicht zukunftsfihige Lo-
sungsansatze.

Beispiel: Skalierung Markt- Fahigkeit, sich Marktkenntnisse
verstindnis (F; KA; S) zu erarbeiten und entsprechend
zu handeln

Ist bereit, sich mit dem Markt zu beschiftigen.

2 |Istin der Lage, Marktinformationen richtig einzuschitzen und bei
der Entscheidungsfindung einzubeziehen.
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Beispiel: Skalierung Markt-
verstindnis (F; KA; S)

Fahigkeit, sich Marktkenntnisse
zu erarbeiten und entsprechend
zu handeln

3 [Verfugt tber entsprechende Kenntnisse und Informationsquellen,
um den Markt eigenstdndig zu analysieren.

4 [Bereitet sachgerechte betriebliche Entscheidungen auf Basis des
notwendigen Detailwissens tiber Absatz, Verkauf, Marketing,
Werbung, Wettbewerber etc. vor.

Marktfragen.

5 [Ist ein anerkannter Gesprichspartner des Managements in
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Anhang B: Know-how-Katalog

Der vorliegende Know-how-Katalog umfasst die Beschreibung samtlicher aus dem
Prozessmodell der /GC ableitbarer Wissensbereiche (s. Kapitel I1.1-3).

B.1 Ebene 2 - Geschidftsprozess Controlling

Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre

Grundlagen der BWL entlang der gesam-
ten Wertschopfungskette (Forschung/
Entwicklung, Produktion, Absatz etc.)

Buchhaltung und
Bilanzierung

Verbuchung von Geschiftsfillen

GoB und Bewertungsmafstibe
Jahresabschluss und Steuerabschluss
Bilanz, GuV und Cashflow-Statement als
integriertes System

Abbildung der Geschiftsfille in der Bi-
lanz, der GuV und im Cashflow-State-
ment

Kennzahlen des Jahresabschlusses

Kosten- und Leistungs-
rechnung

Kostenartenrechnung, Kostenstellenrech-
nung, Kostentragerrechnung, interne
Leistungsverrechnung

Voll- und Teilkostenrechnung
Plankostenrechnung
Plan-Ist-Vergleich und Abweichungs-
analyse

Relevante Kosteninformationen fiir
Entscheidungen

Ansitze fir Kostengestaltung und
Kostenmanagement

Investitions- und Finanz-
rechnung

Kapitalwertmethode

Annuititenmethode

Methode des Internen Zinsfufles
Finanzwirtschaftliches Risikomanagement
Liquidititsplan

Cashflow-Management: Working Capi-
tal-Management, Anlagen-Management,
Kapital-Management
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Operative Planung und
Budgetierung bzw.
Forecast

Bestandteile der Unternehmensplanung
Zusammenspiel von Leistungsbudget,
Planbilanz und Cashflow-Statement
Planungsprozess

Erwartungsrechnung

Management Reporting

Inhaltliche Grundlagen des Reportings
Optische Gestaltungsmoglichkeiten
Bwl. Kennzahlen

Reportingprozess

Strategie-Planung und
-Umsetzung

Grundlagen und Methoden des strategi-
schen Managements
Strategieprozess

IT-Werkzeuge

Excel Basis und Excel Advanced
Datenbanken (SQL, Access etc.)
Analyse-Tools

B.2 Ebene 3 — Hauptprozesse

Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Strategische Planung

Aktuelle Unternehmens-
strategie

Kenntnisse des strategischen Manage-
ments bzw. des strategischen Manage-
mentprozesses im eigenen Unternehmen
Kenntnisse der aktuellen Unternehmens-
strategie (Vision, Ziele, Mafinahmen),
von Markt und Kunden, Wettbewerb,
Starken/Schwichen, Kostenstrukturen etc.
Kenntnisse aktueller Trends und Ver-
anderungen im Wettbewerbsumfeld und
deren Auswirkungen

Kenntnisse wesentlicher externer Infor-
mationsquellen fiir die strategische Pla-
nung
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Strategische Planung

Strategische Konzepte und
Planungswerkzeuge

Kenntnisse des Aufbaus und der Funk-
tionsweise der wichtigsten strategischen
Konzepte und Analysemethoden (Portfo-
lio, SWOT, Basisstrategien, Umfeld- und
Branchenanalyse, Kunden- und Wett-
bewerbsanalyse, Produktlebenszyklus,
VRIO, Erfahrungskurve, BSC etc.)
Kenntnisse strategischer Planungsansitze
(werttreiberbasierte Planung, Simulatio-
nen)

Anwendungsorientiertes Wissen tiber
Kreativitdtstechniken zur Entwicklung
strategischer Optionen

Empirisches Strategiewissen (Bewertung
der Vorteile- und Nachteile strategischer
Aktionen/Reaktionen)

Wissen zur Organisation der strategischen
Planung

Kenntnisse zur Strukturierung und Ab-
stimmung der Einzelmafinahmen einer
Gesamtstrategie

Werkzeuge zur
Beurteilung der Strategie

Strategisches Wert- und Risikomanage-
ment

Risk-Return-Ansitze zur Strategiebewer-
tung

Finanzierungsstrategie und Finanzie-
rungsformen (Wachstumsfinanzierung
etc.)

Methoden der Strategie-
Umsetzung und
-Kommunikation

Wissen zur erfolgreichen Kommunikation
und Umsetzung strategischer Ziele und
Plane

Kenntnisse zur effektiven Gestaltung und
Moderation von Strategie-Workshops
Wissen tiber Methoden zu laufender
Koordination (strategisches Programm-
Management bzw. Projektmanagement-
Office)

Organisationsentwicklung und Change
Management-Ansitze
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Operative Planung
und Budgetierung

Prozessgestaltung

Kenntnisse der Bausteine der operativen
Planung und Budgetierung sowie der im
Prozess vorgelagerten Vorgaben und
Pline (strategische Planung; strategische
Mittelfristplanung)

Kenntnisse der wesentlichen Schritte der
operativen Planung und deren Schnitt-
stellen zu verschiedenen Prozessen und
Unternehmenseinheiten

Techniken des Workflow-Managements
zur Optimierung der Planerstellung
Kenntnisse zur effektiven Gestaltung von
Planungs-Workshops und Planungs-
gespriachen

Planungsinstrumente,
Planungsintegration

Kenntnisse der unterschiedlichen
Planungsansitze

(Zero Base vs. inkrementell; Top-down vs.
Bottom-up etc.)

Kenntnisse der wichtigsten Analyse- und
Planungsinstrumente

Methoden zur Berticksichtigung von
Risiko und Unsicherheit in der Planungs-
rechnung

Kenntnisse zur Planungsintegration (u.a.
Integration der Erfolgs-, Finanz- und
Bilanzplanung)

Integriertes Performance
Management

Wissen tiber Kennzahlen und Kennzah-
lensysteme

fiir ein integriertes Performance Measu-
rement und Management

Ganzheitliches Performance-Verstindnis
der wesentlichen Stellhebel und Ergebnis-
und Werttreiber

Ansitze zur Performancesteigerung (vor
allem Erlos- und Kostenmanagement,
Working Capital Management, Wert- und
Risikomanagement)
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Operative Planung
und Budgetierung

IT-Werkzeuge

Analysetools

Workflow-Tools

Planungssoftware

Berichtssoftware: Cockpits/Dashboards
etc. fiir das Planungs-Reporting

Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Forecast

Aktuelle Geschifts-
entwicklung

Kenntnisse iiber aktuelle Markt- und
Geschiftsentwicklungen (z.B. Konjunk-
turabschwichung, Rohstoffpreise etc.)
Verstidndnis der strategischen und opera-
tiven Performancetreiber des Geschiifts
und Kenntnis der die Performance beein-
flussenden geplanten und bereits getroffe-
nen Mafinahmen des Managements

Planungs- und Forecast-
Instrumente

Kenntnisse iiber Instrumente wie Erwar-
tungsrechnungen, Hochrechnungen
Kenntnisse iiber mathematisch-statisti-
sche und betriebswirtschaftliche Ana-
lyseverfahren, um kurz- und langfristige
Vorhersagen (z.B. Absatzmaoglichkeiten
oder Marktpotenziale) treffen zu kénnen:
Simulationen und Szenariotechniken,
qualitative Prognoseverfahren (z.B. Del-
phi Methode, Relevanzbaum-Verfahren,
Trendprognosen etc.), explorative Daten-
analyse und pridiktive, quantitative Ana-
lyseverfahren

Rechnungswesen und
Reporting

Kenntnisse iiber das externe bzw. interne
Rechnungswesen (Monatsabschluss, Ab-
grenzungen, Riickstellungen, Bewertung
etc.)

Kenntnis der mit dem Forecast verbunde-
nen Prozesse wie Management-Reporting,
operative Planung & Budgetierung, Pro-
jektcontrolling, Risikomanagement etc.
Datenanalyse: Kenntnisse tiber verschie-
dene Analyseinstrumente zur Verdichtung
von Daten zu Informationen, wie z.B. die
betriebswirtschaftliche Abweichungsanalyse
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Forecast

IT-Werkzeuge

Kenntnisse betreffend ERP-Systeme
IT-Werkzeuge fiir den Umgang mit gro-
Ben und komplexen Datensitzen (Daten-
bank-Software; Analyse-Software inkl.
Analyseprogramme fiir Massendaten;
Tabellenkalkulation etc.)

IT-Werkzeuge fiir zeitnahe Auswertungen
und eine zeitnahe Weiterleitung an die
entsprechenden Bereiche (Berichts-Soft-
ware)

Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Kosten- und
Leistungsrechnung

Prozess und System

Kenntnis des betrieblichen Rechnungs-
wesens und seiner Teilprozesse und In-
formationen

Kenntnisse des komplexen Wirkungs-
geflechts eines Unternehmens und der
Abhingigkeiten als Grundlage fiir die
situationsgerechte Ausgestaltung der Kos-
ten- und Leistungsrechnung

Kenntnis der Vor- und Nachteile von
Kosten- und Leistungsrechnungssystemen
(z.B. teil- oder vollintegriert) und der
damit verbundenen Kosten und Nutzen

Fiithrungsrelevante vs.
externe Bewertung

Kenntnis der Einsatzfelder der im Rah-
men der Kosten- und Leistungsrechnung
gewonnenen Informationen (IFRS, loka-
les GAAP, Angebotskalkulation etc.) und
Kenntnis der unterschiedlichen Rechen-
systeme

Integration der unterschiedlichen Re-
chensysteme zur Briickenbildung
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Kosten- und
Leistungsrechnung

Fithrungsorientierung

Kenntnisse tiber Zielvereinbarungen und
ihre Anreizwirkung im Zusammenhang
mit der Kosten- und Leistungsplanung
(z.B. fiir Profit Center- und Kostenstel-
lenleiter)

Kenntnisse tiber die Konzeption und
Umsetzung der Kosten- und Leistungs-
rechnung (z.B. als Verantwortungsrech-
nung) und deren Auswirkung auf das
Managementverhalten

IT-Werkzeuge

Kenntnisse betreffend ERP-System bzw.
Kenntnis des Kosten- und Leistungsrech-
nungssystems sowie der vor- und nach-
gelagerten Systeme

Kenntnis der Datenfliisse im Unterneh-
men, um Datenqualitit zu sichern, Wis-
sen, wer an welcher Stelle warum welche
Daten wie zu erfassen hat

Wissen tiber die Durchfithrung von Plau-
sibilitdtstests mit Systembhilfe

Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Management
Reporting

Prozess und Instrumente

Funktionsweise von Reporting-Systemen:
Kenntnisse im Bereich der Abstimmung
der verschiedenen Berichtsarten unter-
einander und dem Informationsbedarf
des Managements im Verlauf der Ge-
schiftstatigkeit

Reporting-Instrumente: Abstimmung der
Berichtsinhalte mit dem Informations-
bedarf (Welche quantitativen und quali-
tativen Kennzahlen eigenen sich fir wel-
chen Berichtszweck?)
Kennzahlensysteme, Werttreibersysteme,
Werttreiber-Logik des Unternehmens
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Management
Reporting

Daten

Datenmanagement: Wissen tiber die
Erfassung, Bereinigung, Plausibilisierung
und Konsolidierung von Unternehmens-
daten fiir Berichtszwecke

Datenanalyse: Kenntnisse verschiedener
Analyseinstrumente zur Verdichtung von
Daten zu Informationen, wie z.B. die
betriebswirtschaftliche Abweichungsana-
lyse

Kenntnisse der Datenstrukturen des
Unternehmens

Entscheidungs-
unterstiitzung

Faktenbasiertes Wissen zu unternehmens-
internen und -externen Gegebenheiten,
die von inhaltlicher Relevanz fiir Ursa-
chenanalyse sind

Wissen zu Methoden der Entscheidungs-
rechnung und -unterstiitzung, um eine
Auswahl im Rahmen der Verabschiedung
von Mafinahmen treffen zu konnen

IT-Werkzeuge

Kenntnisse betreffend ERP-System
Datenbank-Software
Analyse-Software
Berichts-Software

Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Projekt- und
Investitionscontrolling

Projekte — Prozess und
Instrumente

Prozess des Projektcontrollings
Projektbezogenes Rechnungswesen und
Funktionsweise der Projektkostenrech-
nung

Instrumente der integrierten Projektpla-
nung (Leistungen, Termine, Ressourcen,
Kosten)

Projektbezogene Plan-/Soll-Ist-Vergleiche
und Erwartungsrechnung

Kenntnisse zur Erstellung und Aufberei-
tung von projektbezogenen Entschei-
dungsvorlagen bzw. Business Cases
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Projekt- und
Investitionscontrolling

Investitionen — Prozess
und Instrumente

Prozess der Investitionsplanung, -steue-
rung und -kontrolle, Kenntnis der
Schnittstellen zu verbundenen Prozessen
Investitionsrechnungsverfahren, Bertick-
sichtigung von Unsicherheit und Risiko;
Beurteilung von Investitionen unter
Nachhaltigkeitsaspekten

Methoden zur Bewertung und Abschrei-
bung von Anlagen

Liquidititsplanung

Kenntnisse zur Erstellung und Aufberei-
tung von Entscheidungsvorlagen bzw.
Business Cases

Daten

Organisation der laufenden Leistungs-
erfassung in Projekten

Abbildung von Projekten und Investitio-
nen im ERP-System

Datenanalyse: Kenntnisse tiber verschie-
dene Analyseinstrumente zur Verdichtung
von Daten zu Informationen, wie z.B. die
betriebswirtschaftliche Abweichungsana-
lyse (Kosten vs. Fortschritt)

IT-Werkzeuge

Kenntnisse betreffend ERP-System
Datenbank-Software
Projektmanagement und -controlling-
Software
Programm-Management-Software
Berichts-Software

Tabellenkalkulation
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Risikomanagement

Prozess und rechtliche
Rahmenbedingungen

Kenntnisse rechtlicher Rahmenbedingun-
gen und ,,soft law* Regelungen im Bereich
Governance, Compliance, Risikomanage-
ment, Internes Kontrollsystem
Kenntnisse der ablauf- und aufbauorga-
nisatorischen Gestaltung eines wirkungs-
vollen RMS/IKS

Grundlegendes Verstindnis des COSO
Enterprise Risk Management-Systems
Gestaltung von Geschiftsprozessen im
Spannungsfeld von Compliance, Risiko
und Performance

Risikoanalyse, Bewertung
und Reporting

Mathematische und statistische Grund-
lagen-kenntnisse zur Modellierung und
Bewertung von Risiken

Wissen zur Identifikation und Bewertung
von gesamthaften Geschiftsrisiken, die
iiber Rohstoff-, Zins-, und Wihrungs-
risiken hinausgehen

Kenntnisse zur Ermittlung/Interpretation
des Cashflow- und Fair value-Risikos,
Kenntnisse zur Anwendung von
Cashflow-at-Risk- (CFaR), Earnings-at-
Risk- (EaR), und Value-at-Risk (VaR)-
Modellen

Basiswissen tiber die Bilanzierung und
Berichterstattung von Risiken (z.B.
Hedge-Accounting, IFRS 7)

Risiko-adjustierte Planung
und Risikosteuerung

Kenntnisse zur Berticksichtigung von Ri-
siken in der strategischen und operativen
Planung

Kenntnisse der wesentlichen strategischen
Moglichkeiten der Risikosteuerung (Port-
folio, Geschiftsmodell etc.)

Basiswissen tiber Art und Funktionsweise
von Hedging-Strategien
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Know-how-Katalog IGC-Hauptprozess Risikomanagement
IT-Werkzeuge und Kennnisse zur IT-gestiitzten Risikomo-
Wissensmanagement dellierung, Durchfiihrung von Sensitivi-

titsanalysen und Simulationen (SPSS,
Excel, Crystal Ball etc.)

Wissen tiber die systematische Erstellung
und Dokumentation von Risikoricht-
linien

Kenntnisse zur effektiven Vermittlung
und Kommunikation von Richtlinien im
Risikomanagement

Software fiir risikoadjustierte Planung
und Risikoberichterstattung

Know-how-Katalog IGC-Hauptprozess Personalcontrolling

Controlling- bzw.- Grundlagen der Buchhaltung und Bilan-

Personalcontrolling- zierung

Instrumente Investitionsrechnung und Kosten- und
Leistungsrechnung

Statistik und Analyseverfahren zur Aus-
wertung der vorhandenen Daten und
Integration in ein Berichtswesen
Personalkennzahlen und Kennzahlen-
systeme

Qualitative und quantitative Personal-
planung

Simulationen
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Personalcontrolling

Entscheidungs-
unterstiitzung

Verstindnis der Unternehmens- und
Personalstrategie

Performance Management Systeme ins-
besondere Berechnung der Leistungsboni,
Erfolgsbeteiligung mit ihren Auswirkun-
gen; Auswirkungen von Mafinahmen der
Freistellung auch unter Kostenaspekten
und Anwendung der Kenntnis auf den
Personalbereich und die Personalarbeit
Evaluierungsinstrumente: Fachwissen
iiber Verfahren der Eigen- und Fremdbe-
wertung der Organisation, Prozesse, In-
strumente und Systeme sowie Definition
und Quantifizierung von Evaluationskri-
terien fiir die Personalcontrolling-Leis-
tungen

Wissensmanagement

Kenntnis von Wirkungszusammenhingen
der Personalarbeit und Ableitung von
Handlungsempfehlungen fiir Fithrungs-
krifte

Verstindnis und Anwendung von Tools
und Instrumenten der Personalarbeit so-
wie eine strategische Sichtweise auf die
Personalarbeit

Umsetzung von Kenntnissen zum Tarif-
und Arbeitsrecht sowie Betriebsverfassung
ins Personalcontrolling und deren Beach-
tung

Optimierung und
IT-Werkzeuge

Wissen zur Evaluation von Prozessen und
deren Analyse und Optimierung, Kennt-
nisse zur Durchfiihrung von Prozesskos-
tenrechnungen und Prozesskostenopti-
mierung

Beherrschen von Methoden der internen
Leistungsverrechnung
Softwarekenntnisse in den Bereichen Da-
tenbank-Software, Tabellenkalkulation,
Gehaltsabrechnungssysteme, BI-Systeme,
Berichts- und Analysesoftware
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Betriebswirtschaftli-
che Beratung und Fiihrung

Unternehmerisches
Verstindnis

Funktionstibergreifende Kenntnis der
verschiedenen Fachabteilungen innerhalb
des Unternehmens (z.B. Marketing, Ver-
trieb, Logistik)

Verstidndnis der vom eigenen Unterneh-
men verkauften Produkte oder Dienst-
leistungen

Verstindnis der unternehmensinternen
Organisationsstruktur und des gewinn-
bringenden Einsatzes von Ressourcen in-
nerhalb und auflerhalb des Unternehmens
Verstindnis der Anforderungen aus Kun-
denperspektive

Prozesse und Strukturen

Kenntnis bereichs- und funktionsiiber-
greifender Zusammenhinge und Ablédufe
sowie der Machtverhiltnisse

Kenntnis der Stirken und Schwachstellen
sowie Optimierungspotenziale im Unter-
nehmen

Prozessmanagement- und Reorganisati-
ons-Know-how

Ziele und Zielsystem

Kenntnis der aktuellen Ziele, des Ziel-
systems und der Akteure auf allen Ebenen
Verstindnis der Funktionsweise von Ent-
scheidungsprozessen und des Entschei-
dungsverhaltens des Managements, Ver-
stindnis der Mechanismen zur
Durchsetzung von Entscheidungen

Beratungs- und Fiithrungs-
instrumente

Kenntnis von Beratungsinstrumenten und
-methoden (z.B. PEST/SWOT-Analyse,
Diversifikations- und Risikomatrix et al.,
Kreativititstechniken etc.)

Reportingtools (,,Business Intelli-
gence“-Losungen) und Datenmanage-
ment inkl. der zu verwendenden Software
zur betriebswirtschaftlichen Beratung
SAP, Microsoft Office Suite und andere
Change Management-Ansitze
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Weiterentwicklung
der Organisation, Prozesse, Instrumente
und Systeme

Leistungssteigerungs-
ansitze im Controlling

Wissen tiber integrierte Performance
Measurement- und Managementsysteme
fiir unterschiedliche Controlling Elemente
(z.B. prozessorientiertes Performance
Measurement-System)
Qualititsmanagement-Know-how:
Kenntnisse iiber grundlegende Methoden
und Verfahren zur Evaluierung der Con-
trolling-Performance
Evaluierungsinstrumente: Fachwissen
tiber Verfahren der Eigen- und Fremdbe-
wertung der Organisation, Prozesse, In-
strumente und Systeme sowie Definition
und Quantifizierung von Evaluationskri-
terien fiir die Controlling-Leistungen
Projektmanagement
Investitionsrechnung

Best-Practice Ansitze,
Neuerungen, Kunden-

bedarf

Kenntnis von Best-Practice-Ansitzen an-
derer Unternehmen, Benchmarks
Information tiber die wesentlichen fachli-
chen, instrumentellen und sonstigen
Trends und Entwicklungen

Kenntnis tiber den Controlling-Bedarf der
internen Kunden

Wissensmanagement und
Kooperation

Entwicklung von Richtlinien und Stan-
dards und Dokumentation bzw. Weiter-
entwicklung des Know-hows der Con-
troller-Organisation (z.B.
Controlling-Handbuch)

Vermittlung und Kommunikation von
neuen Richtlinien und Standards, Durch-
fithrung von Schulungen zur Information
von Mitarbeitern tiber neue Anforderun-
gen im Controlling, Rechnungswesen,
Finanzmanagement etc.
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Know-how-Katalog

IGC-Hauptprozess Weiterentwicklung
der Organisation, Prozesse, Instrumente
und Systeme

Change Management

Change Management: Wissen zur Erstel-
lung von Implementierungsplanen (per-
sonelle und IT-basierte Anforderungen)
Koordination von organisationalen, IT-
basierten und systemspezifischen Anfor-
derungen der Controlling-Neuerung mit
dem bestehenden System

IT-Werkzeuge

Softwarekenntnisse in den folgenden Be-
reichen: ERP-System, Datenbank-Soft-
ware, Analyse-Software, Tabellenkalkula-
tion

251



Controller-Kompetenzmodell

Abbildungsverzeichnis

Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

252

1: Aufbau der Publikation .................c.ccooooiviiiiiiiic 16
2: FErfilllung und Veridnderung der Anforderungen an

Controller-Kompetenzen ..................ccccocooeeveeeoiiececeeennn 18
3: Management von Controller-Kompetenzen .......................... 20
4: CFO und leitende Controller federfithrend im Kompetenz-

MANAZEIMNENT ... ittt 22
5: Zugrundeliegender Kompetenzbegriff .....................cccocoon. 23
6: Simulation des Kapazititsrisikos (Unter- und Uberdeckung)

auf Funktionsgruppenbasis .................c.ccocoooevieiiiivieeen. 26
7: Muster-Kompetenzprofil — Soll-Ausprigung versus Ist-Profil . 27
8: Vergleich des Muster-Kompetenzprofils eines leitenden

10:

11:
12:
13:
14:
15:

16:

17:

18:

19:
20:

Angestellten mit dem eines Experten einer Fachabteilung .... 28

Einbettung des Controller-Kompetenzmodells in die

Gesamtarchitektur der IGC- Standards .................................. 36
Controlling-Prozessmodell der International Group of
ControlliNg ...........ccooviiiie e 38
Bestandteile des Controller-Kompetenzmodells der IGC ...... 40
Kompetenzatlas von Heyse/Erpenbeck .................................. 41
Ebenen des Controller-Kompetenzkataloges ........................ 42
Methodisches Vorgehen bei der Kompetenzableitung .......... 43
Phase 1 — Beispiel einer Kompetenzmatrix auf Teil-

prozess-Ebene fiir den Hauptprozess Weiterentwicklung der

Organisation, Prozesse, Instrumente und Systeme ............... 44
Phase 2 — Beispiel erfolgskritischer Kompetenzen auf
Hauptprozess-Ebene ..............ccoooiiooiiiieoieeeeeeeeeeeeeee 44
Outputorientierter Raster des Controller-Kompetenz-
KAtalo@ES ... e 47
Basiskompetenzen fiir Wissensarbeiter nach Kompetenz-

klassen

Eigenverantwortung als Basiskompetenz fiir Wissensarbeiter ... 54

Prozesstibergreifende Controller-Kompetenzen nach
KompetenzKlassen ...............c.ocooooiiiiioioeeeeeeeeeeeeeee 55



Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

21:

22a:

22b:

23a:

23b:

24:

25a:

25b:

26a:

26Db:

27:

28a:

28b:

29a:

29b:

30:

31a:

31b:

32a:

Abbildungsverzeichnis

Prozessiibergreifende Controller-Kompetenzen nach

Output-Kategorien ...............ccccoevevveereieieieeeeeeeeee e, 56
Impulsgeben als prozessiibergreifende Controller-

KOMPEtenz ..........c.oooiviiiiiiiceeeeeeeeeee e 57
Skalierung der prozessiibergreifenden Controller-

Kompetenz Impulsgeben ... 58
Fachwissen als prozessiibergreifende Controller-

KOmPpetenz .........cc.oooviiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e, 59
Skalierung der prozessiibergreifenden Controller-

Kompetenz Fachwissen ...................cc..ccooooiiiiiiiii, 60
Prozessiibergreifendes Fachwissen ........................ccocooe.. 61
Prozessspezifische Kompetenzen ,,Strategische Planung®

nach Kompetenzklassen .....................c..ccoooooiiiiiiie 63
Prozessspezifische Kompetenzen ,,Strategische Planung*

nach Output-Kategorien ................cccoovovvieieieieieieeeeeeen 64
Offenheit fiir Verdnderung als prozessspezifische
Controller-Kompetenz — ,,Strategische Planung“ ................ 65
Skalierung der prozessspezifischen Controller-

Kompetenz Offenheit fiir Verdnderung .............................. 66

Prozessspezifisches Fachwissen — ,,Strategische Planung® ... 67

Prozessspezifische Kompetenzen ,,Operative Planung

und Budgetierung® nach Kompetenzklassen ....................... 68
Prozessspezifische Kompetenzen ,,Operative Planung

und Budgetierung® nach Output-Kategorien ...................... 69
Organisationsfihigkeit als prozessspezifische Controller-
Kompetenz — ,,Operative Planung und Budgetierung® ....... 70
Skalierung der prozessspezifischen Controller-

Kompetenz Organisationsfahigkeit ...................................... 71
Prozessspezifisches Fachwissen — ,,Operative Planung

und Budgetierung ... 72
Prozessspezifische Kompetenzen ,,Forecast nach
Kompetenzklassen ..................ccccooooiiviiiioiiieeeeeeeee 73
Prozessspezifische Kompetenzen ,,Forecast nach
Output-Kategorien ...............ccccoeveveeoeeieeeeceeeeeeeeeeee 73
Marktverstindnis als prozessspezifische Controller-
Kompetenz — ,Forecast™ .................ccocoovirieiiiieeiceeeen 75

253



Controller-Kompetenzmodell

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

254

32b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-
Kompetenz Marktverstindnis

33: Prozessspezifisches Fachwissen — ,,Forecast

34a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Kosten- und
Leistungsrechnung“ nach Kompetenzklassen

34b: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Kosten- und
Leistungsrechnung® nach Output-Kategorien ....................

35a: Entscheidungsfihigkeit als prozessspezifische Controller-
Kompetenz — ,,Kosten- und Leistungsrechnung*

35b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-
Kompetenz Entscheidungsfiahigkeit .....................................

36: Prozessspezifisches Fachwissen — ,,Kosten- und
Leistungsrechnung*

37a: Prozessspezifische Kompetenzen »Management
Reporting“ nach Kompetenzklassen ....................................

37b: Prozessspezifische Kompetenzen ,Management
Reporting“ nach Output-Kategorien ...................................

38a: Kommunikationsfihigkeit als prozessspezifische
Controller-Kompetenz — ,,Management Reporting®

38b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-
Kompetenz Kommunikationsfihigkeit

39: Prozessspezifisches Fachwissen —, Management Reporting® .

40a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Projekt- und
Investitionscontrolling® nach Kompetenzklassen ................

40b: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Projekt- und
Investitionscontrolling® nach Output-Kategorien

41a: Konzeptionsstirke als prozessspezifische Controller-
Kompetenz — ,,Projekt- und Investitionscontrolling® ..........

41b: Skalierung der prozessspezifischen Controller-
Kompetenz Konzeptionsstirke

42: Prozessspezifisches Fachwissen — ,,Projekt- und
Investitionscontrolling™ .....................c.ococooiiiiiiie

43a: Prozessspezifische Kompetenzen ,,Risikomanagement
nach Kompetenzklassen

43b: Prozessspezifische Kompetenzen ,Risikomanagement
nach Output-Kategorien ...................ccocoooiviiieieee,

85



Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

44a

44b:

45:

46a:

46b:

47a:

47b:

48:

49a:

49b:

50a:

50b:

51:

52a:

52b:

53a:

53b:

Abbildungsverzeichnis

: Konfliktlosungsfiahigkeit als prozessspezifische
Controller-Kompetenz — ,,Risikomanagement .................. 93
Skalierung der prozessspezifischen Controller-

Kompetenz Konfliktlosungsfihigkeit ................................... 93
Prozessspezifisches Fachwissen — Risikomanagement ......... 95
Prozessspezifische Kompetenzen ,,Personalcontrolling®

nach Kompetenzklassen .......................ccocoooovoiiiiiiei 96
Prozessspezifische Kompetenzen ,,Personalcontrolling®

nach Output-Kategorien ..., 97
Kooperationsfihigkeit als prozessspezifische Controller-
Kompetenz — ,,Personalcontrolling® ...................ccccocovninnn. 98
Skalierung der prozessspezifischen Controller-

Kompetenz Kooperationsfahigkeit ...................................... 99
Prozessspezifisches Fachwissen — ,,Personalcontrolling® ... 100
Prozessspezifische Kompetenzen ,,Betriebswirtschaftliche
Beratung und Fithrung® nach Kompetenzklassen .............. 101
Prozessspezifische Kompetenzen ,,Betriebswirtschaftliche
Beratung und Fithrung® nach Output-Kategorien ............ 101
Schopferische Fihigkeit als prozessspezifische Controller-
Kompetenz — ,,Betriebswirtschaftliche Beratung und

FUhrung e 103
Skalierung der prozessspezifischen Controller-

Kompetenz Schopferische Fahigkeit .................................. 103
Prozessspezifisches Fachwissen — ,,Betriebswirtschaftliche
Beratung und Fihrung® ..., 104
Prozessspezifische ,,Kompetenzen Weiterentwicklung der
Organisation, Prozesse, Instrumente und Systeme® .......... 105
Prozessspezifische Kompetenzen ,,Weiterentwicklung

der Organisation, Prozesse, Instrumente und Systeme*

nach

Output-Kategorien ..............ccoocoeoiiiiieieeeeeeeeeeeeeee 106
Innovationsfreudigkeit als prozessspezifische Controller-
Kompetenz — ,,Weiterentwicklung der Organisation,

Prozesse, Instrumente und Systeme® ................................. 107
Skalierung der prozessspezifischen Controller-

Kompetenz Innovationsfreudigkeit ................................... 107

255



Controller-Kompetenzmodell

Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

256

54: Prozessspezifisches Fachwissen — ,,Weiterentwicklung
der Organisation, Prozesse, Instrumente und Systeme® .... 109

55: Raster Muster-Kompetenzprofil ....................c.c.ocooooinn. 111
56a: Top-Kompetenzen fiir Leiter des Controller-Bereichs ...... 119
56b: Fachwissen — Leiter des Controller-Bereichs ..................... 122
56¢: Muster-Kompetenzprofil — Leiter Controller-Bereich ....... 123
57a: Top-Kompetenzen fiir strategische Controller ................ 127
57b: Fachwissen — Strategischer Controller ............................... 129
57¢: Muster-Kompetenzprofil — Strategischer Controller ......... 130
58a: Top-Kompetenzen fiir Beteiligungscontroller ................... 135
58b: Fachwissen — Beteiligungscontroller ................................... 138
58c: Muster-Kompetenzprofil — Beteiligungscontroller ............ 139
59a: Top-Kompetenzen fiir Vertriebscontroller ........................ 142
59b: Fachwissen — Vertriebscontroller ..............................co..... 143
59c: Muster-Kompetenzprofil — Vertriebscontroller ................ 144
60a: Top-Kompetenzen fiir Personalcontroller ........................ 148
60b: Fachwissen — Personalcontroller .................cccooeeiniinennn. 150
60c: Muster-Kompetenzprofil — Personalcontroller .................. 151
61a: Top-Kompetenzen fiir Werkscontroller ............................. 155
61b: Fachwissen — Werkscontroller ................ccccoovviinnicnnnnn. 157
61c: Muster-Kompetenzprofil — Werkscontroller ...................... 158
62: Kalibrierung von Soll-Kompetenzen ................................. 161

63: Systematisierung von Controllern in einer horizontalen
und vertikalen Dimension ..................ccocooeioiiiiiec 168

64: Controller-Kompetenzen als zentraler Anker der

Personalarbeit .................cccooooooioioiiiiiceeeccee e, 171
65: Entwicklungsinstrumente fiir die Controlling-

Organisation ................ccocovveuiiiiiiiiieieeeeeee e, 174
66: Zielbild eines modernen Controllings ............................... 175



	01_CB_GrpPerip_HI6716140
	02_CB_Grp_Vorwort_HI8515849
	03_CB_Grp_AutorenundSchriftleitung_HI8515862
	04_CB_GrpPerip_Inhalt_HI7539734
	05_CB_Grp_ManagementSummary_HI8515851
	06_CB_Grp_TeilIGrundlagenundBezugsr_HI8507924
	07_CB_Grp_TeilIIErfolgskritischeCon_HI8507927
	08_CB_Grp_TeilIIIUmsetzungeinesKomp_HI8507928
	09_CB_Grp_TeilIVImplikationenfuerdi_HI8507930
	10_CB_Grp_AnhangAKompetenzkatalog_HI8507931
	11_CB_Grp_AnhangBKnowhowKatalog_HI8515634
	12_CB_Grp_Abbildungsverzeichnis_HI8524629



