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1 Einleitung

Unweigerlich kann wohl der These zugestimmt werden, dass
die Qualitat des Controllings im Wesentlichen von der Qualitat
der im Controlling tatigen Mitarbeiter abhangt. Definiert man
dabei ferner die Mitarbeiterqualitat dahingehend, dass diese
davon abhangt, ob ein jeweiliger Mitarbeiter die an ihn gestell-
ten Anforderungen erfullen kann, so erscheint es vor allem not-
wendig, zunachst die jeweiligen Anforderungen, die an einen
Controlling-Mitarbeiter gestellt werden, zu identifizieren.

Bis vor kurzem entsprach die ldentifizierung relevanter Anforde-
rungen an den Controller eher der Formulierung eines umfang-
reichen und wohl kaum zu erfillenden Wunschzettels. Nicht
selten wurde in diesem Kontext der ideale Controller als ,eierle-
gende Wollmilchsau® betitelt. Jedoch kann der Konsens identifi-
ziert werden, dass die Anforderungen, welche an einen Control-
ler gestellt werden, sich spezifisch aus den im Controlling zu
erfullenden Aufgaben und damit indirekt aus den Funktionen
und Zielen des Controllings ableiten lassen.

Insbesondere Instrumentenkenntnisse hinsichtlich operativer
und strategischer FUhrungsgrofRen, objektspezifische Erfah-
rungswerte sowie sozial-kommunikative Fahigkeiten stehen da-
bei im Mittelpunkt der heutigen Controller-Forschung. Betrach-
tet man diese Anforderungsdimensionen genauer, so wird
schnell klar, dass sich die damit dabei stark von der Situation
einhergehenden Fertigkeiten unterscheiden kénnen. So kann
wohl angenommen werden, dass Kenntnisse in strategischer
Planung fur einen Controller in unteren Hierarchieebenen weit
weniger wichtig sind, als flr Controller in héheren Hierarchie-
ebenen. Fur eine adaquate und effiziente Stellenbesetzung er-
scheint es deswegen insbesondere notwendig, die jeweiligen
Anforderungen vor einem gegebenen situativen Hintergrund zu
beleuchten.

Die bisherige Controlling-Forschung allerdings hat dieser Er-
kenntnis kaum Rechnung getragen. Die Situativitat von Control-

Situative Anforderungen

an den Controller

Einleitung

Seite 1



ler-Anforderungen wurde nur am Rande behandelt. So macht
etwa Preis (2012) erste theoretische Uberlegungen zum Ver-
haltnis der Situation und Controller-Anforderungen. Erste empi-
rische Erkenntnisse konnten ferner Weber/Preis/Béttger (2010)
mittels einer qualitativ-explorativen Studie zum Zusammenhang
von Situation und Controller-Anforderungen gewonnen werden.
Das hier vorliegende Forschungsprojekt will genau an dieser
Stelle ansetzen und die bisher theoretisch sowie empirisch-
qualitativ erzielten Erkenntnisse durch eine grol3zahlige empiri-
sche Erhebung erganzen. Der hier vorliegende Ergebnisbericht
gibt dabei einen ersten deskriptiven Einblick in/Uber die erziel-
ten Ergebnisse.

2 Executive Summary

In der hier vorliegenden Studie wird von der These ausgegan-
gen, dass der Erfolg und die Qualitadt des Controllings ganz ent-
scheidend davon abhangen, inwiefern die jeweilig tatigen Con-
troller die an sie gestellten Anforderungen auch erfullen kon-
nen. Um dies sicherzustellen ist es notwendig, zunachst die
entsprechenden Anforderungen des Controllings zu identifizie-
ren.

Bisherige Ansatze haben im Zusammenhang der Identifizierung
bedeutender Anforderungen an Controller bislang allerdings nur
sparlich den situativen Charakter eben jener Anforderungen in
den Mittelpunkt gertickt. So grenzt sich die vorliegende Studie
von bisherigen Untersuchungen insbesondere dahingehend ab,
spezifische situative Einflussfaktoren auf die jeweiligen Control-
ler-Anforderungen zu ermitteln.

Um dieses Ziel zu erreichen und in Erganzung zu bereits be-
stehenden theoretischen und empirisch-qualitativen Untersu-
chungen, wurde hierfir eine Online-Fragebogen-Erhebung
durchgefuhrt. Dabei wurden im Zuge dieses quantitativ-
empirischen Vorgehens eine Nettobeteiligung von 631 (teil-
)ausgeflllten Fragebdgen erreicht. Im vorliegenden Ergebnis-
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bericht werden die hierdurch erzeugten Ergebnisse in rein de-
skriptiver Weise dargelegt.

Betrachtet man im Ergebnis zunachst die gesamthaften, situa-
tionsunabhangigen Antworten, so kann festgestellt werden,
dass insbesondere personliche Eigenschaften als wesent-
lichste Gruppe bedeutsamer Anforderungen identifiziert werden
kann (vgl. Kapitel 5.2). Insgesamt acht personliche Eigenschaf-
ten konnten durchschnittliche Mittelwerte von mindestens 4,0
erzielen. Hingegen konnten jeweils nur zwei fachlich-
methodische Kenntnisse (MS-Office sowie Kostenrechnung)
sowie zwei berufsspezifische Erfahrungswerte (Geschaftspro-
zess- und Strategiekenntnisse) Mittelwerte von mindestens 4,0
erreichen.

Ferner konnte im Ergebnis festgestellt werden, dass situa-
tionsunabhangig MS-Office- und Kostenrechnungskenntnis-
se die wesentlichen fachlich-methodischen Anforderungen an
einen Controller darstellen. Im Hinblick berufsspezifischer Er-
fahrungswerte ist es situationsunabhangig notwendig Ge-
schaftsprozesskenntnisse zu besitzen. Schliel3lich gilt als
wesentlichste personliche Eigenschaft die Fahigkeit analytisch
zu denken (vgl. Kapitel 5.2).

Im Hinblick der Dimension GroRe (vgl. Kapitel 5.3) kann fest-
gestellt werden, dass in grol3en Unternehmen im Durchschnitt
Kenntnisse in MS-Office und ERP sowie das analytische Denk-
vermogen die hochste Bedeutsamkeit beanspruchen. Im Ge-
gensatz dazu sind in kleinen Unternehmen v.a. Kenntnisse in
Kostenrechnung, Geschaftsprozessen sowie MS-Office vonno-
ten.

Hinsichtlich der Dimension der Besitz- und Leitungsstruktur
(vgl. Kapitel 5.4) ist festzustellen, dass in eigentimergefihrten
Unternehmen Geschaftsprozesskenntnisse, MS-Office-Kennt-
nisse sowie die Fahigkeit zu analytischem Denken von beson-
derer Relevanz sind. In fremdfinanzierten Unternehmen wiede-
rum sind dies vor allem MS-Office-Kenntnisse, analytisches
Denkvermogen sowie Kenntnisse in Kostenrechnung.
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Betrachtet man die Dimension der strategischen Ausrich-
tung (vgl. Kapitel 5.8.2) der jeweiligen Controlling-Abteilung, so
wurden von Controllern in strategischen Abteilungen vor allem
MS-Office-, Kostenrechnungs- sowie Geschaftsprozesskennt-
nisse als besonders wesentlich eingeschatzt. In operativ ausge-
richteten Controlling-Abteilungen sind Prasentationsfahigkeiten,
MS-Office-Kenntnisse sowie analytisches Denkvermdgen als
besonders bedeutsam zu identifizieren.

Eine Differenzierung nach zentralen sowie dezentralen Con-
trollern (vgl. Kapitel 5.8.1) zeigte in den Top-3 Anforderungen
in beiden Fallen MS-Office-Kenntnisse, analytisches Denkver-
mdgen sowie Kenntnisse in Kostenrechnung identifiziert wer-
den.

Schlief3lich konnte hinsichtlich der Einflussdimension der Hie-
rarchieposition (vgl. Kapitel 5.9) beobachtet werden, dass
Controller in hohen Hierarchiepositionen vor allem Kostenrech-
nungs-, Geschaftsprozesskenntnisse sowie analytisches Denk-
vermogen als wesentlichste Anforderungen einschatzen. In un-
teren  Hierarchiepositionen  konnen  hierfur ~ MS-Office-
Kenntnisse, analytisches Denkvermodgen sowie Kostenrech-
nungskenntnisse identifiziert werden.
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3 Einfuhrung zu den Anforderungen an den
Controller

Musste das Berufsbild des Controllers noch vor einigen Jahren
um dessen Legitimitat und Akzeptanz ringen, so ist es heutzu-
tage sowohl in Praxis als auch Wissenschaft als Berufsbild wei-
testgehend widerspruchslos etabliert.’ Die mit diesem Berufs-
bild einhergehenden Aufgaben erfordern wiederum spezifische
Fahigkeiten, Kenntnisse und Erfahrungen, die von den jeweili-
gen Aufgabentragern fur die angemessene Aufgabenerfullung
mitgebracht werden mussen. Sind diese nicht ausreichend vor-
handen, kann in der Folge auch nicht davon ausgegangen wer-
den, dass die jeweiligen Aufgaben, die an das Controlling ge-
stellt werden, auch zufriedenstellend umgesetzt werden. Der
Erfolg und die Akzeptanz des Controllings hangen nicht zuletzt
davon ab, inwiefern die jeweiligen Aufgabentrager, also die
Controller, die notwendigen Voraussetzungen mitbringen, um
die an sie gestellten Aufgaben zu erfullen.

Um die Akzeptanz und den Erfolg des Controllings zu sichern,
ist es unabdingbar die spezifischen Anforderungen, die an ei-
nen Controller gestellt werden, zu ermitteln. Definiert man dabei
Anforderung als Fahigkeiten, Kenntnisse oder Erfahrungen, die
zur Erfullung einer bestimmten Stelle notwendig sind, so leiten
sich diese Anforderungen folglich aus der mit einer bestimmten
Stelle einhergehenden Aufgaben ab® Diese Aufgaben wiede-
rum leiten sich aus den jeweiligen Funktionen des Controllings
ab. Legt man, wie in der vorliegenden Arbeit, die wertschop-
fungsorientierte Controllings-Konzeption nach Becker zu Grun-
de, so konnen, abgeleitet aus dem ubergeordneten Unterneh-
mensziel der Existenzsicherung, die Lokomotions-, Informa-

' Vgl. z.B. Goretzki/Weber (2010), S.163.
2 Vgl. Weber/Schaffer (2011), S. 475; Weber/Preis/Boéttger (2010), S.10.
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tions- und Abstimmungsfunktion als die wesentlichen Control-
ling-Funktionen definiert werden?.

Die Lokomotionsfunktion entspringt dabei der unternehmeri-
schen Notwendigkeit, die Existenz des Unternehmens fortlau-
fend, mittels kontinuierlicher Wertschoépfung, zu sichern. Con-
trolling hat folglich primar daftr zu sorgen, den fur kontinuierli-
che Wertschdpfung notwendigen Wertschopfungskreislauf (vgl.
Abbildung 1) bestehend aus der Generierung von Erfolgspoten-
tialen, der Realisation von Erfolg sowie der Sicherung von Li-
quiditat immer wieder aufs Neue anzustol3en sowie aufrechtzu-
erhalten?.

Absatzmarkte

Produkte

Prozesse

Erfolgs- b2w. NSl Gesellschaft

potential

Programm

Projekte

Liquiditat

Beschaffungsmarkte

Abbildung 1: Balanced Value Map®

Diese auch als originare Funktion des Controllings bezeichnete
Lokomotionsfunktion bedarf jedoch sogenannter derivativer

® Vgl. Becker/Baltzer (2010), S.13ff.
N Vgl. Becker/Baltzer (2010), S.13ff.
° In Anlehnung an Becker (2011), S. 42.



Controlling-Funktionen. Dabei gilt es zu beachten, dass die je-
weiligen Fuhrungsgréfien Erfolgspotential, Erfolg und Liquiditat
nie isoliert voneinander zu betrachten sind, sondern sich in ihrer
Wirkung gegenseitig bedingen.

Im Sinne der derivativen Abstimmungsfunktion hat Controlling
dieser Gegebenheit Rechnung zu tragen (primare Koordinati-
on)®. Da Fiihrung zudem selbst als prozessuales Tétigkeitsbiin-
del mit einer Vielzahl unterschiedlicher Fuhrungsinstrumente
und Akteuren zu betrachten ist, hat Controlling ferner innerhalb
der derivativen Funktion der Abstimmung fur eine sogenannte
sekundare Koordination, also der Abstimmung samtlicher Fuh-
rungsaktivitaten, zu sorgen’.

Eine wesentliche Voraussetzung zur Erfullung von Lokomotion
und Abstimmung ist schliel3lich die Verfugbarkeit geeigneter
Informationen und die sich daraus abgeleitete derivative Funk-
tion der Informationskongruenz. Controlling hat folglich daflr zu
sorgen, dass eine mdglichst vollstandige Kongruenz von Infor-
mationsbedarf, -angebot und -nachfrage vorherrscht.

Lokomotions-, Abstimmungs- und Informationsfunktionen be-
stimmen folglich in Abhangigkeit des jeweiligen Objektbereichs,
welche Aufgaben an das Controlling allgemein und im Speziel-
len an die entsprechenden Aufgabentrager gestellt werden.
Grundsatzlich ist dabei aufgrund der funktionalen Charakterisie-
rung des Controllings das Management als primarer Aufgaben-
trager zu identifizieren. Je nach situativen Bedingungen, wie
etwa der UnternehmensgrofRe, kann es allerdings notwendig
sein, aufgrund von z.B. Kapazitatsengpassen des Manage-
ments, spezifische Aufgabentrager, also Controller, teilweise
oder vollstandig mit den jeweiligen Controlling-Aufgaben zu be-
trauen. Je nachdem wie also situative Bedingungen vorherr-
schen, kdnnen sowohl Aufgabentrager als auch die jeweiligen

 Vgl. Becker/Baltzer (2010), S.16f.
! Vgl. Becker/Baltzer (2010), S.17.
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an die Aufgabentrager gestellten Anforderungen unterschiedlich
ausfallen.

Als einer der ersten, der sich systematisch mit den spezifischen
Anforderungen an einen Controller auseinandergesetzt hat,
kann Albrecht Deyhle (1980) genannt werden®. Deyhle nahm
an, dass sich die Anforderungen des Controllers sowohl aus
fachlich-methodischen als auch aus verhaltensorientierten An-
forderungen zusammensetzen (vgl. Abbildung 2). Obwohl diese
Dichotomisierung auf eine systematische Analyse der an den
Controller gestellten Anforderungen vermuten Iasst, ist bei ge-
nauerer Betrachtung Deyhles Ansatzes zu bemangeln, dass
dessen Herleitung nahezu jeglicher theoretischer Fundierung
entbehrt®. So lesen sich Deyhles Anforderungen groRtenteils
eher als wulnschenswerte Eigenschaften eines Controllers,
denn als spezifische, zur Aufgabenerfullung notwendige Fahig-
keiten, Kenntnisse und Erfahrungen.

Methodisch-fachliche Fahigkeiten Verhaltensanforderungen
= Beherrschen des Systems des Rechnungswesens = Die Geduld, stets auf‘s neue die gleichen Sachverhalte
= Ganzheitlich-systematisch denken kénnen zu interpretieren

= Abstraktionsvermdégen
= EDV-Kenntnisse, um Auftraggeber fiir Systemlésungen
sein zu kénnen

Liebenswurdige Penetranz
Toleranzbreite
Bildhafte Ausdrucksweise

= Erklarungsfahigkeit Spuren, ob einer zuckt (oder schluckt)

= Trainerbegabung Courage, nicht jeden Sachverhalt an die grof3e Glocke
= Kenntnis in Kommunikationsmethodik zu hangen

= Lernfahigkeit = Hofnarren-Alliren, um unangenehme Wahrheiten so

= Allroundbegabung zu bringen, dass man Uber sich selbst lacht

= Analytische Neugierde = Sich selbst nicht so wichtig nehmen

= Beherrschen von Vorgehens- und = Unverdrossenheit

Problemldsungstechnik

= Umgehen kénnen mit Kommunikationswerkzeugen
(Flipcharts, Stiften, Overhead, Pinwanden, Konferenz-
Mobiliar)

Abbildung 2: Controller-Anforderungen nach Deyhle (1980)10

Dieser Kritik Rechnung tragend, hat etwa Kiipper (1990) ver-
sucht die Anforderungen an den Controller starker an dem je-
weiligen Aufgabenkontext des Controllers zu orientieren, indem
er innerhalb der fachlichen Anforderungsdimension sich sowohl

® Vgl. Deyhle (1980), S. 40ff.
o Vgl. Weber/Schaffer (2011), S. 474f.
1% vgl. Deyhle (1980), S. 40.
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am Gegenstandsbereich des Controllings, als auch an den im
Controlling genutzten Instrumenten orientiert (vgl. Abbildung 3).

Fachliche Anforderungen Persoénliche
Art der Fachkenntnisse und el e Eorene B Anforderungen
Erfahrungen

Betriebswirtschaftliche Theorien Informationssystem Intelligenz
der Beziehungen im Fithrungs- und Kosten- und Leistungsrechnung Analytisches
im Leistungssystem Investitionsrechnung Denkvermoégen Geistige
(Externe Rechnungslegung) Flexibilitat
Koordinationsinstrumente (Sozialbilanzrechnung)
Ziel- und Kennzahlensysteme (Humanvermdégensrechnung) Sozialverhalten
Budgetierungssysteme EDV Kontaktfahigkeit
Lenkungspreissysteme Uberzeugungsfahigkeit
Planung und Kontrolle
Methoden der Erfolgsplanung und Systeme Zuverlassigkeit
—kontrolle Prozesse
Instrumente Fiihrungseigenschaften

Verhaltenstheorien
Zielsysteme
Motivationsinstrumente Lésung von Zielkonflikten
Zielbildung
Friiherkennungsmethoden
Personalfiihrung
Kreativitatstechniken Fuhrungsstile
Anreizsysteme
BestimmungsgroRen
menschlichen Verhaltens

Organisation

Interdependenzen im
Leistungsystem

Abbildung 3: Uberblick iiber wichtige Komponenten des Anforde-
rungsprofils fiir Controller nach Kiipper (2008)"

Neuere Ansatze (z.B. Preis (2012) oder Weber/Preis/Bbttger
(2010)) schlagen statt einer dichotomen Anforderungskategori-
sierung vermehrt ein dreigliedriges Vorgehen vor. So wird zu-
meist zwischen fachlich-methodischen Fahigkeiten, Ge-
schaftskenntnissen und personlichen Eigenschaften unter-

" vgl. Kiipper (2008), S. 568.



schieden'®. Die fachlich-methodischen Fahigkeiten ergeben
sich dabei zumeist aus den Gegenstandsbereichen der Liquidi-
tat, des Erfolgs und Erfolgspotentiale sowie der damit in Ver-
bindung stehenden Instrumente. So werden meist Kenntnisse
in Liquiditats-, Finanz- sowie Kosten- und Leistungsrechnungen
notwendigerweise vorausgesetzt. Aus der Notwendigkeit, dass
sich Aufgaben aus dem Zusammenspiel der Funktionen und
den jeweiligen Controlling-Objekten ergeben, ist als weitere Di-
mension unabdingbar, dass der Controller einen gewissen Er-
fahrungsschatz hinsichtlich der jeweiligen Objektbereiche be-
sitzt. Hierunter subsumieren sich beispielsweise Kenntnisse
Uber spezifische Produkte, Produktionsablaufe oder auch Mark-
te.

Ferner bedarf der Controller unweigerlich aufgabenspezifi-
scher sozialer Eigenschaften, die es ihm ermoglichen sollen,
die an ihn herangetragenen Aufgaben auch adaquat erflllen zu
konnen. Hierunter fallen insbesondere adaquate Kommunikati-
onsfahigkeiten als auch Fahigkeiten des kritischen Hinterfra-
gens (vgl. Abbildung 4). Empirisch konnte dabei festgestellt
werden, dass es insbesondere die sozialen Fahigkeiten des
kritischen Hinterfragens sowie der Kommunikation sind, die als
wesentliche Anforderungen von den Controllern vorausgesetzt
werden (vgl. Abbildung 5).
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Anforderungen an
den Controller

Fachlich-Methodische Fahigkeiten | Geschaftskenntnis Personliche Fahigkeiten

= Zahlenverstandnis u.a. = Kommunikationsfahigkeit
= Rechnungslegung = Produktverstandnis = Teamfahigkeit
= Kostenrechnung » Produktionsverstandnis = Analytisches Denkvermégen/Erkennen
= Investitionsrechnung = Technisches Wissen von Schwachstellen
=T » Geschaftsprozesskenntnis = Standfestigkeit/Rickgrat
= Fremdsprachen = Neutralitat
= Hochschulstudium = |eadership
= Flexibilitat
= Selbststandigkeit

Abbildung 4: Fachliche, personliche und berufliche Anforderungen an
den Controller™

2 vgl. Preis (2012), S. 68.
' In Anlehnung an Weber/Preis/Bottger 2010, S. 23
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Kritisch zu hinterfragen/Schwachstellen zu

erkennen 79%

Kommunikationsfahigkeit
Geschéftsverstandnis

Beherrschen der Controlling-Instrumente
Uberzeugungsfahigkeit
Standfestigkeit/Ruckgrat

Fachwissen anwenden und vermitteln kénnen
Teamfahigkeit

Rechnungswesenkenntnisse

Neutralitat

Flhrungskompetenz

IT-Kenntnisse

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 5: Empirische ermittelte Anforderungen an den Controller-
beruf'

Im Hinblick der bereits oben getatigte Aussage, dass die Anfor-
derungen je nach Situation des Unternehmens und des jeweili-
gen Aufgabentragers unterschiedlich ausgestaltet sein konnen,
gilt es zu bemangeln, dass die pauschalisierte Darstellung ent-
sprechender Anforderungen, auch unter Theoriebezug, zu kurz
greift. So ist nicht anzunehmen, dass die dargestellten empiri-
schen Ergebnisse von Weber (2006) fur jeden Controller in je-
dem Unternehmen gleich gelten. Eher ist z.B. davon auszuge-
hen, dass zwischen dem Controlling-Aufgabentrager CFO und
einem hierarchisch tiefergestellten Controlling-Mitarbeiter er-
hebliche Unterschiede existieren konnen. Auch werden sich die
Anforderungen an einen Controller womaoglich in kleinen Unter-
nehmen stark von jenen unterscheiden, die in multinationalen
GrolRkonzernen an einen Controller gestellt werden.

Erste Ansatze dazu liefern etwa Weber/Preis/Bottger (2010)
oder Preis (2012). Die Autoren konnten in einer Feldstudie mit-

" In Anlehnung an Weber/Schaffer 2011, S. 479
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tels 52 Interviews erste Unterschiede in den jeweilig gestellten
Anforderungen zwischen verschiedenen Typen von Controllern
(dezentraler vs. zentraler Controller) sowie zwischen verschie-
denen Unternehmenskonstellationen (Internationalisierungs-
grad, Controllerbereichsgrofle, Komplexitatsgrad, wirtschaftli-
che Drucksituation, Innovationslastigkeit) ausmachen. Die Er-

gebnisse sind schematisch in der folgenden Abbildung 6 darge-

stellt.

Situationsfaktor

Wichtige Anforderungen

Dezentrales

Produktkenntnisse, Produktionsablaufkenntnisse, technisches

Controlling Verstandnis, moglichst Wirtschaftsingenieur, Kommunikationsfahigkeit
Zentrales Uberblicksartige Geschéftskenntnisse, Markt- und
Controlling Wettbewerbskenntnisse, Standfestigkeit, mittlere Produktkenntnisse,
(operativ) Reisebereitschaft, Flexibilitat, Strategiekenntnisse
Zentralfas Standfestigkeit, analytisches Denken, Kommunikationsfahigkeiten,
Controlling I
. Flexibilitat
(strategisch)
Starke Fremdsprachenkenntnisse, interkulturelle Kompetenzen, internationale
Internationalisierung | Rechnungslegung
Grofte Spezialisierungsgrad
Unternehmen P 9sg

Hohe Komplexitat

Detaillierte Produktkenntnisse, technisches Wissen

Innovationslastigkeit

Starker Standfestigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitat,
wirtschaftlicher Geschaftsprozesskenntnisse, Trendkenntnis, Unabhangigkeit,

Druck Strategiekenntnis

Hohe

Kostenrechnungskenntnisse, Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit

Abbildung 6: Beobachtete Interaktion von situativen Faktoren und An-
forderungen an den Controller in Weber/Preis/Bottger (2010)"

Auch Preis (2012) hat erkannt, dass sich Anforderungen an den
Controller nicht pauschalisiert ableiten lassen. Vielmehr ist er,
ebenfalls wie Weber/Preis/Béttger (2010), der Ansicht dass sich
die Anforderungen an den Controller aus dem spezifischen
Kontext, in dem sich der Controller bewegt, ergeben. Vor die-
sem Hintergrund hat Preis (2012), auf Basis theoretischer Uber-

'® vgl. Weber/Preis/Béttger (2010), S. 40ff.



Situative Anforderungen
an den Controller

Anforderungen an
den Controller Seite 13

legungen, Hypothesen Uber den Zusammenhang zwischen Si-
tuation und Anforderungen an den Controller abgeleitet. Eine
Auswahl davon zeigt Abbildung 7.

Nr. Hypothese

Je zentraler ein Controller angesiedelt ist, umso grofier muss der Gesamtiiberblick iiber die Geschaftsprozesse des
1a Unternehmens sein. Je dezentraler der Controller angesiedelt ist, desto starker muss die Geschaftskenntnis ins Detail
gehen und kann sogar in detaillierte Produktkenntnisse tbergehen.

1b Auf zentraler Ebene werden Marktkenntnisse fiir den Controller relevanter.

1c Je zentraler ein Controller angesiedelt ist, umso mehr Standfestigkeit muss er aufweisen.

Sind Controller bei Einzelfertigern aktiv, ist starkeres technisches Wissen notwendig als bei Controllern, die bei

2 Serienfertigern aktiv sind.

Sind Controller mit individuell gefertigten Produkten konfrontiert, werden Kenntnisse in der Vertragsinterpretation

2 bedeutsam.

3a Richtet sich ein Unternehmen internationaler aus, werden Kenntnisse in internationaler Rechnungslegung wichtiger.

Richtet sich ein Unternehmen internationaler aus, werden Fremdsprachenkenntnisse und interkulturelle

3 Handlungskompetenz bedeutsamer.

Je hdherrangiger ein Controller in einem international ausgerichteten Unternehmen ist, desto bedeutsamer werden
3 : :

Fremdsprachenkenntnisse und interkulturelle Handlungskompetenz.
s Mit zunehmender GroRe des Controllerbereichs steigt der Spezialisierungsgrad. Dies fiihrt tendenziell zu einer

Schwerpunktbildung bei einzelnen fachlich-methodischen Fahigkeiten.

5a Je komplexer Produkte im Unternehmen sind, desto detailliertere Produktkenntnis benétigt der Controller.

Je komplexer Produkte im Unternehmen sind, desto ausgepragteres technisches Wissen bendtigt der Controller auf

% dezentraler Ebene.

Steht ein Unternehmen unter starkem wirtschaftlichem Druck, werden persdnliche Fahigkeiten, dabei insbesondere

6a Kommunikationsfahigkeiten und Standfestigkeit, wichtiger.

6b Steht ein Unternehmen unter starkem wirtschaftlichem Druck, wird vom Controller mehr Flexibilitat verlangt.

Steht ein Unternehmen unter starkem wirtschaftlichem Druck, wird vom Controller eine gesteigerte liberblicksartige

bc Geschaftsprozesskenntnis verlangt.

64 Steht ein Unternehmen unter starkem wirtschaftlichem Druck, muss der Controller mehr Wissen in strategiebezogenen
Fragestellungen aufweisen.

7 Ein Unternehmen, das sich in einer stark innovationsorientierten Branche befindet oder selbst sehr innovativ ist, stellt

héhere Anforderungen an die Teamféhigkeit und die Kommunikationsfahigkeit der Controller.

Abbildung 7: Hypothesen der Interaktion von Anforderungen an den
Controller und situativen Bedingungen nach Preis (2012)"°

'® In Anlehnung an Preis (2012), S. 259f.



Die hier vorliegende Untersuchung will genau an diesen Vorar-
beiten anknipfen und die abgeleiteten Aussagen von We-
ber/Preis/Bottger (2010) als auch die Hypothesen von Preis
(2012) mit quantitativen empirischen Daten fundieren und den
Hypothesengenerierungsprozess weiter vorantreiben.

Im Folgenden wird hierzu zunachst die angewandte For-
schungsmethodik naher spezifiziert und schlielBlich werden in
der Folge die Ergebnisse dargestellt. AbschlieRend werden die
Ergebnisse kurz diskutiert und mit einem Fazit abgerundet.

4 Forschungsmethodik

4.1 Forschungsdesign

In Abgrenzung zu den bisherigen Arbeiten von Preis (2012) und
Weber/Preis/Béttger  (2010), die einerseits  deduktiv-
theoretischer, andererseits empirisch-qualitativer Natur waren,
verfolgt das hier vorliegende Forschungsprojekt ein empirisch-
quantitatives Forschungsdesign, um dem Hypothesengenerie-
rungsprozess eine weitere notwendige Perspektive hinzufugen
zu kdnnen.

Insbesondere vor dem Hintergrund des Forschungsinteresses
an vielfaltigen Zusammenhangen zwischen dem situativen Um-
feld des Controllers und den an ihn gestellten Anforderungen
wurde auf eine Datenerhebung mittels eines standardisierten
Online-Fragebogens zuriickgegriffen'’. Auf diesem Wege soll-
ten die bislang nur qualitativen Ergebnisse um grof3zahlige und
damit in gewisser Weise um reprasentativere Daten erganzt
werden.

Dem zusatzlichen Vorteil der hohen Standardisierbarkeit und
leichten Verbreitung eines Online-Fragebogen steht jedoch der
Nachteil gegenuber, dass hinsichtlich der Verbreitung des je-
weiligen Fragebogens nur schwerlich Aussagen Uber die

Situative Anforderungen

an den Controller

Anforderungen an
den Controller

Seite 14



Grundgesamtheit gemacht werden konnen. Fur etwaige Distri-
butionskanale kann deswegen nur eine approximierende und
tendenziell geringe Rucklaufquote bestimmt werden. Nichtsdes-
totrotz konnte durch den Ruckgriff auf verschiedene Vertei-
lungswege (hierzu wurden zielgruppenspezifisch eindeutig un-
terscheidbare Links verwendet) einerseits eine hohe Fallzahl
sichergestellt sowie andererseits eine mdgliche systematische
Antwortverzerrung aufgrund einer einseitigen Verteilungsform
abgeschwacht werden (siehe Abbildung 8).

4.2 Fragebogengestaltung

Der Fragebogen selbst wurde in vier Themenbereiche geglie-
dert. Im ersten und zweiten Abschnitt wurden, zur Bestimmung
der jeweiligen situativen Determinanten zunachst einige allge-
meine Angaben zur befragten Person selbst sowie zum jeweili-
gen Arbeitgeber der befragten Person gestellt. Anschliefend
wurde, in Anlehnung an die bisherige Literatur, im dritten Ab-
schnitt die Bedeutung verschiedener fachlich-methodischer Fa-
higkeiten, berufsspezifischer Erfahrungen sowie personlicher
Eigenschaften zur Erfullung der jeweils im Praxisalltag gestell-
ten Controller-Aufgaben erfragt.’® Die Einschitzung der Be-
deutsamkeit der jeweiligen Fahigkeiten, Erfahrungen und Ei-
genschaften sollte dabei mittels einer 5-stufigen Likert-Skala (1
= nicht bedeutsam; 5 = sehr bedeutsam) vorgenommen wer-
den.

Hinsichtlich der Abfrage der fur die jeweiligen Controller-
Aufgaben benotigten Anforderungen gilt zu erwahnen, dass
bewusst auf eine subjektiv persoénliche Einschatzung der jewei-
ligen Controller abgezielt wurde. Der Grund fur diese Vorge-
hensweise liegt vor allem darin, dass es ausdrucklich nicht das
Ziel des hier vorliegenden Forschungsprojekts war, Soll- bzw.
Wunschvorstellungen der jeweiligen Auftraggeber abzufragen.

' Zur Gestaltung von geschlossenen Fragen in einem Onlinefragebogen,

vgl. Kuckartz et. al. (2009), S. 32 ff.
'8 Zur Gestaltung, vgl. auch Jahn/Saracander/Wagner (2004), S. 76 ff.
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Vielmehr sollten die jeweiligen Teilnehmer abschatzen, inwie-
fern etwaige Anforderungen notwendig sind, um die an sie ge-
stellten Aufgaben zu erflllen. Es wird dabei der Annahme ge-
folgt, dass der jeweilige Controller selbst den Bedarf an ent-
sprechenden Fahigkeiten am besten einschatzen kann.

Ferner ist zu erwahnen, dass die Teilnehmer nicht danach ge-
fragt wurden, wie stark diese Eigenschaften etc. bei der jeweili-
gen Person selbst ausgepragt sind, sondern nur, wie bedeu-
tend diese im taglichen Controller-Alltag einzuschatzen sind.
Um moglichen Fehleinschatzungen zu begegnen, wurde auf
diesen Aspekt bewusst im Fragebogen hingewiesen.

4.3 Ablauf der Datenerhebung

Der Zeitaufwand fur die Beantwortung des Fragebogens betrug
bewusst insgesamt weniger als acht Minuten. Bei der Gestal-
tung des Fragebogens wurde auf das Festlegen von Pflichtfra-
gen verzichtet, um auch sensible Fragestellungen integrieren zu
konnen, wodurch es in den jeweiligen Ergebnissen zu unter-
schiedlichen Nennungen bei den einzelnen Auswertungen
kommen kann."®

Der Online-Fragebogen wurde auf einem Server im Internet hin-
terlegt, so dass die Probanden diesen online zu jeder Zeit aus-
fullen konnten. Hierfir wurde an die Beteiligten eine E-Mail mit
der Erklarung des Forschungsvorhabens sowie dem Link zum
Online-Fragebogen geschickt.?

Vor Versendung der Fragebogen-Links wurde mit drei Control-
lern aus der Praxis, einem wissenschaftlichen Experten aus
dem Bereich Controlling sowie einem wissenschaftlichem Ex-
perten der Wirtschaftspadagogik Pre-Tests durchgefuhrt. Die
getroffenen Annahmen zum Zusammenhang zwischen dem

9 Zur Thematik .ltem-Non-Response* findet sich eine ausfiihrliche Diskus-

sion bei Potschke (2009), S. 85 f.
2 vgl. Pétschke (2009), S. 75 f.
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Testverhalten und den Konstruktelementen konnen als kon-
struktvalide betrachtet werden.

Nach dem erfolgreichen Pre-Test wurde der Fragebogenzugriff
Anfang April 2012 freigeschaltet und die E-Mail-Einladungen
zur Studienteilnahme an die Probanden verschickt. Die Vertei-
lung erfolgte dabei Uber Kontakte des Lehrstuhls fur Unterneh-
mensfihrung & Controlling an der Otto-Friedrich Universitat
Bamberg, soziale Netzwerke sowie einem Adresspool fur mit-
telstandische Unternehmen. Der Erhebungszeitraum erstreckte
sich uber zwei Monate. Insgesamt konnte, wie in der folgenden
Tabelle dargestellt, eine Ruicklaufquote von 1,48 Prozent er-
reicht werden.

EL GS TQ NB AQ VA BE RQ
Kontakte des | - 283 | 6289% | 216 |7633%| 67 149 | 33.11%
Lehrstuhls
Soziale o o o
et 24000 | 157 | 065% | 107 |e6815% | 44 63 | 0.26%
Adresspool 4248 | 374 | 880% | 308 |8235%| 94 214 | 504%
Summe 28698 | 814 | 284% | 631 |7752% | 205 426 | 1.48%

Abbildung 8: Riicklaufquote®'

Der Vergleich zwischen den drei Zielgruppen zeigt, dass insbe-
sondere bei den Kontakten des Lehrstuhls eine hohe Rucklauf-
quote erzielt werden konnte. Die Begrindung hierfur liegt in der
personlichen Kontaktaufnahme, die insbesondere im Bereich
der sozialen Netzwerke nur schwer moglich ist, wodurch diese

? Hierbei gilt anzumerken, dass sich die Kontakte des Lehrstuhls aus Pra-

xis- und Vortragspartnern sowie aus ehemaligen Mitarbeiter und Absol-
venten des Lehrstuhls Unternehmensflihrung & Controlling der Universi-
tat Bamberg zusammensetzen. Als soziales Netzwerk wurde das Online-
Portal Xing und hier im Speziellen die Gruppe ,Controlling“ die ca. 25.000
Mitglieder umfasst, genutzt. Die Rubrik ,Adresspool“ umfasst eine Daten-
bank des Deloitte.Mittelstandsinstituts von 4248 deutschen Unterneh-
men.
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nur eine sehr geringe Rucklaufquote erreichten. Die Rucklauf-
quote errechnet sich, wie in der folgenden Abbildung darge-
stellt, aus den verschickten E-Mail-Einladungen und den been-
deten Fragebdgen.

—| Einladungen (potentielle Teilnehmer): EL

Gesamtsample (Erste Seite angeschaut): GS I Teilnahmequote: TQ

Nettobeteiligung: NB Ausschopfungsquote: AQ

—> vorzeitig abgebrochen: VA
> beendet (ab Frage 8 ): BE

|

> Riicklaufquote: RQ

Abbildung 9: Berechnung der Riicklaufquote



5 Ergebnisse im Uberblick

Nach einer kurzen Charakterisierung der Probanden wird in den
nun folgenden Kapiteln in deskriptiver Weise die Bedeutung der
jeweiligen Controller-Anforderungen je nach situativen Bedin-
gungen dargestellt. Nachdem mittels des oben beschrieben On-
line-Fragebogens die jeweiligen Teilnehmer nach ihrer Ein-
schatzung der Bedeutsamkeit einzelner Fahigkeiten, Kenntnis-
se und Erfahrungen fur ihren jeweiligen Controller-Alltag auf
einer Likert-Skala von 1 bis 5 (1 = nicht bedeutsam; 5 = sehr
bedeutsam) befragt wurden, soll als Indikator flr die Bedeut-
samkeit der Anforderungen der jeweilige Mittelwert Uber eine
(Teil-)Stichprobe hinweg herangezogen werden.

Die jeweiligen Mittelwerte der einzelnen Fahigkeiten, Kenntnis-
se und Erfahrungen wurden ferner gemal ihrer Mittelwerthohe
angeordnet. Zur besseren optischen Nachvollziehbarkeit wur-
den die jeweiligen Anforderungen gemaf der Hohe ihrer Mittel-
werte in die Kategorien ,sehr hohe Bedeutung“ (> @ 4,00),
,mittlere Bedeutung® (9 4,00 - & 3,50) sowie ,geringe Bedeu-
tung® (< @ 3,50) eingeteilt.

Neben einer grafischen Gesamtdarstellung der Mittelwerte aller
gemessenen Anforderungen, werden zudem ausgewahlte Ein-
zelergebnisse in deskriptiv verbaler Weise dargelegt.

5.1 Charakterisierung der Probanden

Die allgemeine Charakterisierung der Teilnehmer erfolgt in zwei
Schritten. Zunachst werden die Probanden anhand allgemeiner
Charakteristika auf Unternehmensebene beschrieben. Im zwei-
ten Schritt werden die Probanden anhand personenspezifischer
Angaben sowie Angaben hinsichtlich der jeweiligen Controlling-
Abteilung, in welcher sie tatig sind, klassifiziert.

Gefragt nach der UnternehmensgroRe konnen neun Proban-
den in die Kategorie der Kleinstunternehmen eingeordnet wer-
den (bis 30 Mitarbeiter sowie bis 6 Mio. Euro Umsatz). 158
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Teilnehmer konnen Betrieben mit einer Mitarbeiteranzahl bis
300 und einem Umsatz von bis ca. 60 Mio. Euro (vgl. Abbildung
13) zugeordnet werden. In mittleren Unternehmen (Beschaftigte
bis 3000 und Umsatz bis 600 Mio. Euro) waren 149 und in gro-
Re Unternehmen (Beschaftigte uber 3000 und Umsatz uber 600
Mio. Euro) 131 Probanden tatig.

Der Groldteil der Befragten (n=185) gibt an, in einem Unter-
nehmen ohne Standorte im Ausland tatig zu sein. 121 teil-
nehmende Controller arbeiten in Unternehmen mit wenigen
Standorten (1-10) im Ausland. Weitere 90 befragte Controller
arbeiten in Unternehmen, welche Uber mehr als 10 Auslands-
standorte verfugen.
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Charakteristika Anzahl Charakteristika Anzahl

Unternehmensgrofe Branche
Kleinstunternehmen 9 Verarbeitendes Gewerbe 212
Kleinunternehmen 158 Bau 37
Mittlere Unternehmen 149 Handel 95
GrolRe Unternehmen 131 Finanzierung 42
Internationalisierung Offentliche und private Dienstleister 75
keine Auslandsstandorte 185 Leitung
wenige Auslandsstandorte 121 Eigentlimerunternehmen 48
Uber 10 Auslandsstandorte 90 Familienunternehmen 128
Publikumsgesellschaft 160
Fremdgefihrter Mittelstand 49
Mischfinanziertes Unternehmen 42

Abbildung 10: Charakterisierung der Probanden: Die teilnehmenden
Unternehmen

Die am starksten vertretene Branche stellt das verarbeitende
Gewerbe dar (n= 212). Dahinter folgen der Handel (n= 95), 6f-
fentliche und private Dienstleister (n= 75) sowie Unternehmen
aus der Finanzierungs- (n= 42) und der Baubranche (n= 37).

Hinsichtlich der Besitz- und Leitungsstruktur ist festzustellen,
dass die Befragten Uberwiegend in Unternehmen der Katego-
rien Publikumsgesellschaft (n= 160) und Familienunternehmen
(n= 128) zuzuordnen sind. Der fremdgeflhrte Mittelstand ist mit
48 Teilnehmern in der vorliegenden Stichprobe vertreten. Ei-
gentumergefuhrten Unternehmen konnen 49 Probanden und

Seite 20
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mischfinanzierte Unternehmen weitere 42 Teilnehmer zugeord-

net werden.

Position Tatigkeitsbereich des befragten Controllers
untere Position 214 strategisches Controlling 247
mittlere Position 184 operatives Controlling 413
obere Position 61 Tatigkeitsbereich des befragten Controllers

Hochster Bildungsabschluss zentrale Controlling-Abteilung 390
Berufliche Aus-/ Weiterbildung 95 dezentrale Controlling-Abteilung 109
Bachelor 114 Anzahl der Mitarbeiter im Controlling
Diplom/Master 309 bis 10 Mitarbeiter 293

Ausrichtung des Ausbildungsgangs 10 — 100 Mitarbeiter 76
technisch 38 {iber 100 Mitarbeiter 59
kaufmannisch 513

Berufserfahrung
bis 5 Jahre 159
6 — 15 Jahre 192
16 — 20 Jahre 69
Gber 20 Jahre 106

Abbildung 11: Charakterisierung der Probanden: Die befragten Control-
ler

Hinsichtlich der eigenen Person gaben 214 Teilnehmer an, in
einer unteren Hierarchieebene (nicht-leitender Controlling-
Mitarbeiter) angesiedelt zu sein. Weitere 184 nehmen eine mitt-
lere Position (Team-/Projekt-/Abteilungsleiter oder Gesamtver-
antwortlicher Controlling) ein und 61 Uben eine Tatigkeit im obe-
ren Hierarchiebereich (Kaufmannische Leitung oder Geschafts-
fuhrung) aus.

Knapp 60 Prozent (n= 309) der teilnehmenden Controller verfi-
gen uber einen Diplom oder Masterabschluss, weitere 114 Uber
einen Bachelorabschluss. Fir 95 Probanden stellt eine berufli-
che Aus- oder Weiterbildung den hochsten Bildungsabschluss
dar. 513 der befragten Controller haben dabei einen kaufman-
nischen Ausbildungshintergrund, weitere 38 einen techni-
schen.

Nicht mehr als 5 Jahre Berufserfahrung kénnen 159 Controller
aufweisen. Weitere 192 Teilnehmer kénnen auf eine Berufser-
fahrung von 6 bis 15 Jahren und 69 Teilnehmer von 16 und 20



Jahren vorweisen. 106 Befragte gaben eine Erfahrung von
mehr als 20 Jahren an.

Die befragten Probanden wurden dartber hinaus gebeten, An-
gaben zum jeweiligen Controllerbereich zu machen. Einem
operativen Controlling-Bereich sind 413 der Befragten zuzuord-
nen. 247 Teilnehmer sind wiederum in einem strategischen
Controllerbereich tatig?*. Ferner sind 390 Befragte in einer zent-
ralen Controlling-Abteilung tatig, wahrend weitere 109 Proban-
den angaben, in einer dezentralen Controlling-Abteilung einge-
setzt zu werden.

293 Teilnehmer gaben an, in einer Controlling-Abteilung tatig zu
sein, die bis zu 10 Mitarbeiter umfasst. Weitere 76 Teilnehmer
arbeiten in Controlling-Abteilungen welche zwischen 10 und
100 Mitarbeiter umfassen. 59 Probanden geben an, einer Con-
trolling-Abteilung mit mehr als 100 Mitarbeitern anzugehoren.

5.2 Situationsunabhdngige Anforderungen an den Con-
troller

Zur Einordnung und besseren Vergleichbarkeit der Ergebnisse
wird zunachst eine gesamthafte Darstellung aller Mittelwerte
unabhangig situativer Klassifizierungen vorgenommen (vgl. Ab-
bildung 12).

Betrachtet man hierbei zunachst die als sehr bedeutsam einge-
schatzten Anforderungen, so kdnnen hier zunachst 12 sehr re-
levante Fahigkeiten, Kenntnisse und Erfahrungen identifiziert
werden. Darunter fallen zwei fachlich-methodische Fahigkeiten
(MS-Office- sowie Kostenrechnungskenntnisse) sowie zwei be-
rufsspezifische Erfahrungen (Geschaftsprozess- sowie Strate-
giekenntnisse). Der Grolteil der notwendigen Anforderungen ist
allerdings persoénlicher Natur: Hier konnten acht Anforderungen

2 Hierbei gilt anzumerken, dass in dieser Frage auch Mehrfachnennungen

moglich waren, sofern der jeweilige Controller Tatigkeiten sowohl fir das
operative als auch das strategische Controlling ausflhrt. Gleiches gilt im
Ubrigen auch fur die Zuteilung zentral/dezentral.
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mit einem durchschnittlichen Mittelwert von mindestens 4,0
identifiziert werden (Analytisches Denkvermdgen, Kommunika-
tionsfahigkeiten insb. vor dem Hintergrund unangenehmer

Wahrheiten, Uberzeugungsfahigkeit, Koordinationsfahigkeit,
Veranderungsbereitschaft sowie interne Kundenorientierung).
sehr hohe Bedeutung mittlere Bedeutung geringe Bedeutung
>040 04,0-035 <@35
1. MS-Office- (@4,76) | 15. ERP (SAP, Oracle, etc.) (@3,94) | 26. Marktkenntnisse (@3,47)
Anwendungen 16.  Zeitliche Flexibilitat (@393) |[27. Kreativitat (@3,43)
2. Analytisches (@4,70) | 17. Présentationsfahigkeit (@3,91) | 28. Fremdsprache Englisch (@3,39)
Denkvermdgen 18.  Finanzcontrolling (z.B. (@3,90) [ 29. Externe Controller- (@3,30)
3. Kosten-, Erlos- und (@ 4,65) Cash-Flow-Berechnungen) Weiterbildungen (off the
Ergebniscontrolling 19.  Berufserfahrung (@3,83) job, z.B. Controller-
4. Geschaftsprozess- (@4,62) | 20. Verhandlungsfahigkeit (@3,74) Verein)
kenntnisse 21, Investitionsrechnung (z.B. (@3,73) | 30. Projekterfahrung (@3,27)
5. Lermenam (@ 4,55) Business Case- 31, Interne Controller- (@3,24)
Arbeitsplatz (on the Berechnungen) Weiterbildungen (near the
job) 22.  Fihrungsfahigkeit (@3,63) job, z.B. interne
6.  Kommunikations- (@4,52) | 23. Kompromissfahigkeit (@3,59) Seminare)
fahigkeit 24.  Produktkenntnisse (@3,58) | 32. Bilanzierung und (@ 3,20)
7. Fahigkeit (@4,36) | 25. Kaufmannische Bewertung nach HGB
unangenehme Berufsausbildung (z.B. (@3,51) | 33. Strategische Planung (@3,14)
Wahrheiten Industriekaufmann, (z.B. Portfoliotechnik)
kommunizieren zu Birokaufmann) 34.  Bilanzierung und (@2,81)
koénnen Bewertung nach
8. Uberzeugungsfahig- (@ 4,31) internationalen Standards
keit (z.B. IFRS, US-GAAP)
9. Koordinationsfahig- (@ 4,24) 35. Reisebereitschaft (@ 2,40)
keit 36.  Auslandserfahrung (@2,31)
10.  Teamfahigkeit (@ 4,14) 37.  Sonstige Fremdsprachen (@ 1,78)
1. Wirtschaftsstudium (@ 4,10 (z.B. Franzésisch etc.)
(BWL, VWL,
Wirtschafts-
ingenieur)
12. Veranderungs- (@410
bereitschaft
13.  Strategiekenntnisse (@ 4,01)
14. Interne (@4,01)
Kundenorientierung

Abbildung 12: Situationsunabhangige Anforderungen (n= 445)

5.3 Anforderungen an den Controller hinsichtlich der Un-
ternehmensgrofe

Als erste situative Klassifizierungsgro3e wurden die Aussagen
je nach Grole des Unternehmens vorgenommen, in welchem
der jeweilige Controller tatig ist. Preis (2012) oder auch We-
ber/Preis/Bottger (2010) gehen etwa davon aus, dass der Spe-
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zialisierungsgrad eines Controllers mit der GroRe des Unter-
nehmens ansteigt.

Zur Einteilung in verschiedene Grolienklassen wurde auf die
GroRenklassifizierung des Deloitte Mittelstandsinstituts® zu-
ruckgegriffen (vgl. Abbildung 13). Hierbei kbnnen Unternehmen
zweidimensional anhand sowohl der Mitarbeiteranzahl als auch
des jeweilig erzielten Umsatzes klassifiziert werden. #*

GroRenklassen des Deloitte.Mittelstandsinstituts

Unternehmensgrofe Beschiftigte Jahresumsatz
Kleinstunternehmen bis ca. 30 bis ca. 6 Mio. EUR
Kleinunternehmen bis ca. 300 bis ca. 60 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen bis ca. 3.000 bis ca. 600 Mio. EUR
GroRe Unternehmen Uber 3.000 uber 600 Mio. EUR

Abbildung 13: Quantitative Mittelstandsdefinition des DMI*®

Die Bedeutsamkeit der einzelnen Anforderungen in Abhangig-
keit der UnternehmensgréfRe kdénnen dabei Abbildung 14 ent-
nommen werden. Betrachtet man zunachst die als groR defi-
nierte Unternehmen (n= 131), so kdnnen insgesamt 13 Anfor-
derungen identifiziert werden, welche einen durchschnittlichen
Mittelwert Gber 4,0 erzielen. Aus diesen 13 Anforderungen kon-
nen vier fachliche-methodische Kenntnisse (MS-Office-, ERP-,
Kostenrechnungs- sowie Englischkenntnisse), sieben personli-
che Eigenschaften (analytisches Denkvermodgen, Kommunikati-
onsfahigkeiten, Uberzeugungsfahigkeiten, interne Kundenorien-
tierung, Koordinationsfahigkeit, die Fahigkeit unangenehme
Wahrheiten zu kommunizieren sowie zeitliche Flexibilitat) sowie
im Rahmen notwendiger Erfahrung die Geschaftsprozess-
kenntnisse identifiziert werden.

% Vgl. Becker et al. (2008), S. 20ff.
24 Vgl. Becker et al. (2008), S. 20ff.
% \/gl. Becker et al. (2008), S. 21.
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In mittelgroBen Unternehmen (n= 149) wiederum konnen elf
Anforderungen Uber dem durchschnittlichen Mittelwert von 4,0
festgestellt werden. Hierbei entfallen drei Anforderungen auf
fachlich-methodische Kenntnisse (MS-Office, Kostenrechnung
sowie ERP-Kenntnisse) sowie auf eine berufsspezifische Erfah-
rung (Geschaftsprozesskenntnisse). Wiederum den groften
Anteil nehmen auch in mittleren Unternehmen die persdnlichen
Eigenschaften mit sieben Anforderungen ein (analytisches
Denkvermogen, Kommunikationsfahigkeiten, die Fahigkeit un-
angenehme Wahrheiten zu kommunizieren, Uberzeugungsfa-
higkeiten, Koordinationsfahigkeit, Teamfahigkeit sowie Veran-
derungsbereitschaft).

Kleinst- Klein- Mittlere GroRe
unternehmen unternehmen Unternehmen Unternehmen
(n=9) (n=158) (n=149) (n=131)

>@ | 1. Geschafts- (95,000 | 1. Kosten-, Erlés- (94,82) | 1.  MS-Office (94,78) | 1.  MS-Office (9 4,78)
4.0 prozess- und Ergebnis- Anwendungen Anwendungen
’ kenntnisse controlling 2.  Kosten-, Erlés- (@4,74) | 2. ERP (2 4,78)
2. Analytisches (34,89) | 2. Geschafts- (2 4,75) und Ergebnis- 3. Analytisches (24,71)
Denkvermdége prozess- controlling Denk-
n kenntnisse 3. Analytisches (9 4,69) vermogen
3. MS-Office (04,78) | 3. MS-Office (D 4,73) Denk- 4. Geschéfts- (@ 4,58)
Anwendungen Anwendungen vermogen prozess-
4. Uberzeu- 4. Analytisches (D4,72) | 4. Geschéfts- (2 4,58) kenntnisse
gungs- (2 4,67) Denk- prozess- 5. Kommunika- (9 4,53)
fahigkeit vermoégen kenntnisse tionsfahigkeit
5. Fahigkeit, 5. Fahigkeit, (D4,49) | 5. Kommunika- (@4,57) | 6. Kosten-, Erlés- (D 4,51)
unangenehme (9 4,67) unangenehme tionsfahigkeit und
Wabhrheiten Wabhrheiten 6.  Fahigkeit, (9 4,37) Ergebniscontr
kommunizie- kommunizie- unangenehme olling
ren zu kdnnen ren zu kénnen Wabhrheiten 7. Uberzeugungs (2 4,33)
6.  Kommunika- (@4,56) | 6. Kommunika- (D 4,43) kommunizie- -fahigkeit
tionsfahigkeit tionsfahigkeit ren zu kénnen 8. Interne (D 4,26)
7. Verhandlungs- (@4,44) | 7. Uberzeugungs (@4,39) | 7. Uberzeugungs (@ 4,27) Kunden-
fahigkeit -fahigkeit -fahigkeit orientierung
8. Koordinations- (F4,22) | 8. Veranderungs- (J4,25) | 8. Koordinations- (J4,23) [ 9. Koordinations- (& 4,25)
fahigkeit bereitschaft fahigkeit fahigkeit
9.  Finanz- (@4,11) | 9.  Strategie- (D4,24) | 9. Teamfahigkeit (@4,21) | 10. Fahigkeit, (24,17)
controlling kenntnisse 10. Veranderungs- (9 4,09) unangenehme
10. Kosten-, Erlés- (@ 4,11) | 10. Koordinations- (D 4,24) bereitschaft Wahrheiten
und Ergebnis- fahigkeit 11. ERP (9D 4,04) kommunizier-
controlling 11.  Finanz- (2 4,03) en zu kénnen
controlling 11. Teamfahigkeit (2 4,16)
12. Teamfahigkeit (@ 4,02) 12. Fremdsprache (& 4,09)
Englisch
13.  Zeitliche (@ 4,07)
Flexibilitat
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(7] 11. Teamfahigkeit (& 4,00) | 13. Prasentations- (23,98) | 12. Strategie- (23,99) | 14. Prasentations- (@ 3,99)
4.0- 12.  Kompromiss- (2 4,00) fahigkeit kenntnisse fahigkeit
’ fahigkeit 14. Verhandlungs- (23,84) | 13. Zeitliche (2 3,95) | 15. Veranderungs (@ 3,99)
7] 13. Verdnderungs (@ 4,00) fahigkeit Flexibilitat -bereitschaft
3,5 -bereitschaft 15. Berufserfahrung (9 3,83) | 14. Interne (23,94) | 16. Strategie- (9 3,86)
14. Strategie- (23,89) | 16. Interne Kunden- (@ 3,83) Kunden- kenntnisse
kenntnisse orientierung orientierung 17. Berufs- (9 3,86)
15. Berufs- (@ 3,78) | 17. Zeitliche (23,82) [ 15. Finanz- (9 3,88) erfahrung
erfahrung Flexibilitat controlling 18. Finanz- (9 3,85)
16. Fuhrungs- (2 3,78) | 18. Produkt- (23,76) | 16. Fihrungs- (9 3,85) controlling
fahigkeit kenntnisse fahigkeit 19.  Investitions- (93,77)
17. Interne (2 3,78) | 19. Flhrungs- (23,76) | 17. Berufs- (23,81) rechnung
Kunden- fahigkeit erfahrung 20. Verhandlungs- (9 3,62)
orientierung 20. Investitions- (2 3,72) | 18. Prasentations- (9 3,77) fahigkeit
18. HGB (2 3,78) rechnung fahigkeit 21.  Kompromiss- (9 3,57)
19. Investitions- (@ 3,75) | 21. Kreativitat (2 3,65) | 19. Produkt- (9 3,76) fahigkeit
rechnung 22. Marktkenntnisse (9 3,62) kenntnisse
20. ERP (23,67) | 23. HGB (23,56) | 20. Investitions- (9 3,75)
21. Markt- (2 3,67) | 24. ERP (92 3,53) rechnung
kenntnisse 25. Kompromiss- (23,50) | 21. Verhandlungs- (9 3,69)
22. Produkt- (9 3,56) fahigkeit fahigkeit
kenntnisse 22. Kompromiss- (9 3,60)
fahigkeit
> @ | 23. Projekter- (2 3,44) | 26. Strategische (23,43) | 23. Kreativitat (92 3,48) | 22. Flihrungs- (9 3,42)
3.5 fahrung Planung 24. Markt- (9 3,44) fahigkeit
’ 24. Prasentations- (& 3,44) | 27. Projekt- (9 3,30) kenntnisse 23. Produkt- (9 3,33)
fahigkeit erfahrung 25. Projekt- (2 3,42) kenntnisse
25. Kreativitat (2 3,44) | 28. Fremdsprache (J2,72) erfahrung 24. Markt- (9 3,33)
26. Zeitliche (D 3,44) Englisch 26. HGB (9 3,37) kenntnisse
Flexibilitat 29. IFRS (92,49) | 27. Fremd- (9 3,24) | 25. Kreativitat (93,17)
27. Strategische (23,33) | 30. Reise- (22,17) sprache 26. Projekt- (9 3,15)
Planung bereitschaft Englisch erfahrung
28. Fremd- (22,89) | 31. Auslands- (21,91) | 28. Strategische (93,12) | 27.IFRS (9 3,15)
sprache erfahrung Planung 28. Strategische (9 2,93)
Englisch 32. Sonstige (21,48) | 29. IFRS (2 2,78) Planung
29. IFRS (9 2,56) Fremd- 30. Reise- (92,51) | 29. HGB (@2,79)
30. Reise- (@22,11) sprachen bereitschaft 30. Auslands- (92,73)
bereitschaft (9 2,00) 31. Auslands- (92,.21) erfahrung
31. Auslands- erfahrung 31. Reise- (9 2,55)
erfahrung (2 1,44) 32. Sonstige (31,74) bereitschaft
32. Sonstige Fremd- 32. Sonstige Fremd- (& 2,05)
Fremd- sprachen sprachen
sprachen

Abbildung 14: Rangliste der Controller-Eigenschaften nach Unterneh-
mensgrofle

In kleinen Unternehmen koénnen zwolf wesentliche Anforde-
rungen identifiziert werden. Darunter fallen drei fachlich-
methodische Fahigkeiten (Kostenrechnung, MS-Office, Finanz-
controlling) sowie zwei berufsspezifische Erfahrungen (Ge-
schaftsprozess- und Strategiekenntnisse). Wiederum sieben
Mal wurden personliche Eigenschaften als wesentlich enge-
schatzt (analytisches Denkvermdgen, Kommunikationsfahigkei-
ten, Uberzeugungsfahigkeiten, interne Kundenorientierung, Ko-
ordinationsfahigkeit, die Fahigkeit unangenehme Wahrheiten zu
kommunizieren, Teamfahigkeit sowie zeitliche Flexibilitat).

Als durchschnittlich sehr bedeutsame Eigenschaften (> @ 4,00)
sind Uber verschiedene Unternehmensgrofden hinweg in der
Kategorie Kenntnisse und Erfahrungen insbesondere Ge-



schaftsprozesskenntnisse anzufuhren. Als besonders wesentli-
che persoénliche Eigenschaften sind die Kommunikationsfahig-
keit sowie die spezielle Fahigkeit, unangenehme Wahrheiten
kommunizieren zu koénnen, hervorzuheben. Kenntnisse des
Kosten-, Erlos- und Ergebniscontrolling sind mit einem sehr ho-
hen Mittelwert hinsichtlich der eingeschatzten Bedeutung vor
allem in kleinen und mittleren Unternehmen zu konstatieren.
MS-Office Kenntnisse hingegen sind Uber alle Unternehmens-
grolden hinweg sehr bedeutsam.

Als maRig bedeutsame (J 4,00 - @ 3,50) Kenntnisse sind ins-
besondere Strategiekenntnisse, Kompromissfahigkeit und erste
Berufserfahrung zu nennen, welche sowohl in Kleinst- als auch
in mittleren und grofden Unternehmen auf einer Skala von 1 bis
5 von mittlerer Bedeutung sind. Kenntnissen der Investitions-
rechnung kommt gréRenubergreifend ebenfalls eine tendenziell
mittlere Bedeutsamkeit zu.

Weniger bedeutsam (< @ 3,50) hingegen und unabhangig von
der Unternehmensgrof3e ist die Auslandserfahrung wie auch die
Reisebereitschaft. Ebenfalls von eher geringer Bedeutung in
Kleinst- und Klein- wie auch in mittleren und gro3en Unterneh-
men sind die IFRS-Kenntnisse anzufuhren. Auffallig ist auch,
dass die Beherrschung von sonstigen Fremdsprachen neben
Englisch fur die Unternehmen eine niedrige Bedeutsamkeit hat.

5.4 Anforderungen an den Controller hinsichtlich der Be-
sitz- und Leitungsstruktur

Im Weiteren wird der Annahme gefolgt, dass insbesondere die
Leitungs- und Besitzstruktur wesentlichen Einfluss auf die Ziel-
setzung und Ausrichtung eines Unternehmens hat®®. Geht man
ferner davon aus, dass sich die Ziele des Controllings an den
Zielen des Unternehmens zu orientieren haben, erscheint es
notwendig, die Dimension der Besitzstruktur im Zuge der Ablei-
tung von Controller-Anforderungen zu erheben.

% \/gl. Becker et al (2010), S. 8f.
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Publikums-
gesellschaft

Fremdgefiihrter Mischfinanziertes
Mittelstand Unternehmen

Familien-
unternehmen @\\'1’

Eigentiimer-
Unternehmen

Abbildung 15: Leitungs- und Besitzstrukturtypen von Unternehmen®

Betrachtet man hierbei exemplarisch die Extremposition des
eigentumergefiuhrten Unternehmens, so kann festgestellt
werden, dass hier elf Anforderungen einen durchschnittlichen
Mittelwert von Uber 4,0 verzeichnen kdnnen. Hierunter fallen
zwei berufsspezifische Erfahrungswerte (Geschaftsprozess-
sowie Strategiekenntnisse) sowie drei fachlich-methodische
Fahigkeiten (MS-Office, Kostenrechnung, Finanzcontrolling).
Zudem konnen sechs personliche Eigenschaften identifiziert
werden (analytisches Denkvermdgen, die Fahigkeit unange-
nehme Wahrheiten zu kommunizieren, Kommunikationsfahig-
keiten, Uberzeugungsfahigkeiten, Koordinationsfahigkeit,
Teamfahigkeit).

7 In Anlehnung an Becker et al (2010), S. 9.
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Eigentimer Fremdbesitz Familienbesitz
(n=48) (n=49) (n=128)
>@ | 1. Geschéftsprozess- (2 4,70) 1. MS-Office (24,90) | 1. Kostenrechnung (D 4,74)
4.0 kenntnisse 2. Analytisches (24,80) | 2. Analytisches (2 4,73)
’ 2. MS-Office (D 4,65) Denkvermégen Denkvermdégen
3. Analytisches (D 4,58) 3. Kostenrechnung (@4,73) | 3.  MS-Office (24,71)
Denkvermdgen 4.  Geschaftsprozesskenntni  (@4,62) | 4.  Geschéaftsprozess- (2 4,62)
4. Kommunikation (D 4,58) sse kenntnisse
unangenehmer 5. Kommunikationsfahigkeit ~ (@4,46) | 5. Kommunikationsfahigkeit (& 4,52)
Wabhrheiten 6.  Kommunikation (34,36) | 6. Kommunikation (9D 4,40)
5. Kostenrechnung (2 4,58) unangenehmer unangenehmer
6.  Kommunikations- (9D 4,40) Wahrheiten Wahrheiten
fahigkeit 7. Veranderungsbereitschaf ~ (@4,27) | 7.  Uberzeugungsfahigkeit (D 4,34)
7. Uberzeugungs- (2 4,33) t 8.  Koordinationsfahigkeit (24,17)
fahigkeit 8.  Uberzeugungsfahigkeit (@4,24) | 9. Veranderungs- (D4,13)
8.  Koordinations- (D 4,19) 9.  Koordinationsfahigkeit (D 4,22) bereitschaft
fahigkeit 10. Zeitliche Flexibilitat (D4,17) | 10. Teamfahigkeit (9 4,10)
9.  Finanzcontrolling (D 4,14) 11. Interne (D 4,13)
10. Teamfahigkeit (9D 4,09) Kundenorientierung
11. Strategiekenntnisse (2 4,07) 12. Teamfahigkeit (D 4,10)
13. ERP (D 4,08)
14. Préasentationsfahigkeit (2 4,02)
7] 12. Verhandlungs- (@ 4,00) | 15. Finanzcontrolling (9 3,95) | 11. Zeitliche Flexibilitat (9 3,99)
4.0 fahigkeit 16. Strategiekenntnisse (9 3,95) | 12. Strategiekenntnisse (9 3,99)
’ 13. Veranderungs- (23,98) | 17. Berufserfahrung (2 3,95) | 13. Finanzcontrolling (9 3,92)
-0 bereitschaft 18. Verhandlungsfahigkeit (92 3,80) | 14. Prasentationsfahigkeit (9 3,88)
3,5 14. Berufserfahrung (2 3,86) | 19. Investitionsrechnung (2 3,68) | 15.Berufserfahrung (9 3,88)
15. Investitionsrechnung (9 3,86) | 20. Kompromissfahigkeit (@ 3,66) | 16.Interne Kundenorientierung (9 3,87)
16. Fihrungstatigkeit (9 3,84) | 21. Fihrungsfahigkeit (93,58) [ 17.ERP (9 3,87)
17. Interne (23,79) | 22. Produktkenntnisse (@ 3,55) | 18. Investitionsrechnung (9 3,83)
Kundenorientierung 23. Kreativitat (4 3,53) | 19. Fuhrungsfahigkeit (9 3,80)
18. Produktkenntnisse (93,70) | 24. Marktkenntnisse (9 3,52) | 20.Verhandlungsfahigkeit (9 3,74)
19. Kompromissfahigkeit (9 3,60) 21. Produktkenntnisse (9 3,63)
20. Prasentationsfahigkeit (& 3,60)
21.ERP (9 3,53)
22. Zeitliche Flexibilitat (9 3,51)
< @ | 23. Projekterfahrung (@ 3,49) | 25. Projekterfahrung (23,40) | 22. HGB (D 3,47)
3.5 24. Marktkenntnisse (23,48) | 26.HGB (2 3,33) | 23. Kreativitat (D 3,46)
’ 25. Kreativitat (@ 3,47) | 27. Strategische Planung (@ 3,28) | 24. Marktkenntnisse (D 3,46)
26. HGB (@ 3,37) | 28. Fremdsprache Englisch (23,11) | 25. Kompromissfahigkeit (9 3,43)
27. Strategische Planung (23,23) | 29.IFRS (@2,71) | 26. Projekterfahrung (D 3,14)
28. Fremdsprache (22,98) | 30.Reisebereitschaft (@ 2,46) | 27. Strategische Planung (9 3,09)
Englisch 31. Auslandserfahrung (9 2,05) | 28. Fremdsprache Englisch (@ 3,08)
29.IFRS (2 2,44) | 32. Sonstige Fremdsprachen (2 1,83) | 29. Reisebereitschaft (D 2,55)
30. Reisebereitschaft (9 2,26) 30. IFRS (9 2,49)
31. Auslandserfahrung (2 2,23) 31. Auslandserfahrung (2 2,22)
32. Sonstige (9 1,65) 32. Sonstige Fremdsprachen (2 1,85)
Fremdsprache

Abbildung 16: Rangliste der Controller-Eigenschaften nach Besitz- und
Leitungsstruktur (1)
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Mischfinanzierung Publikumsgesellschaft
(n=42) (n=160)
>@ | 1. MS-Office (9 4,88) 1. MS-Office (94,77)
4.0 2. Kostenrechnung (9 4,74) 2. Analytisches (9 4,74)
’ 3. Analytisches (9 4,59) Denkvermdgen
Denkvermogen 3. Kostenrechnung (D 4,68)
4. Kommunikations- (D 4,54) 4. Geschaftsprozesskenntnis (D4,61)
fahigkeit se
5.  Geschéftsprozess- (9 4,49) 5. Kommunikationsfahigkeit (9D 4,56)
kenntnisse 6. Uberzeugungsfahigkeit (D 4,29)
6.  Kommunikation (D 4,49) 7. Interne (9 4,23)
unangenehmer Kundenorientierung
Wabhrheiten 8. Koordinationsfahigkeit (9 4,21)
7. Koordinations- (9 4,32) 9. Kommunikation (9 4,20)
fahigkeit unangenehmer
8.  Uberzeugungs- (@ 4,27) Wahrheiten
fahigkeit 10. Teamfahigkeit (D 4,13)
9.  Veranderungs- (9 4,16) 11. Veranderungsbereitschaft (9 4,08)
bereitschaft 12. Prasentationsfahigkeit (9 4,04)
10. Teamfahigkeit (D 4,14) 13.ERP (9 4,03)
(%] 11. Finanzcontrolling (D 3,94) | 14. Strategiekenntnisse (9 3,99)
4.0 12. Interne (2 3,92) 15. Zeitliche Flexibilitat (9 3,94)
’ Kundenorientierung 16. Fremdsprache Englisch (9 3,88)
-9 13. Strategiekenntnisse (2 3,89) | 17.Finanzcontrolling (2 3,87)
3,5 14. ERP (@ 3,88) | 18. Berufserfahrung (2 3,87)
15. Investitionsrechnung (2 3,86) | 19. Investitionsrechnung (93,71)
16. Zeitliche Flexibilitat (@ 3,84) | 20. Verhandlungsfahigkeit (23,71)
17. Produktkenntnisse (2 3,84) | 21. Kompromissfahigkeit (2 3,61)
18. Prasentationsfahigkeit (& 3,81) | 22. Fihrungsfahigkeit (9 3,58)
19. Berufserfahrung (2 3,73) | 23. Marktkenntnisse (9 3,54)
20. Kompromissfahigkeit (9 3,73) | 24. Produktkenntnisse (9 3,53)
21. Fiihrungsfahigkeit (@ 3,65)
22. Verhandlungs- (92 3,62)
fahigkeit
<@ | 23.HGB (9 3,43) | 25. Projekterfahrung (9 3,38)
3.5 24. Kreativitat (@3,41) | 26. Kreativitat (23,37)
’ 25. Strategische Planung (9 3,32) | 27. Strategische Planung (9 3,18)
26. Fremdsprache (@3,29) | 28.IFRS (@3,18)
Englisch 29. HGB (@3,04)
27.1IFRS (@ 3,23) | 30. Auslandserfahrung (@ 2,53)
28. Marktkenntnisse (9 3,22) | 31. Reisebereitschaft (9 2,39)
29. Projekterfahrung (@3,17) | 32. Sonstige Fremdsprachen (91,81)
30. Reisebereitschaft (9 2,27)
31. Auslandserfahrung (9 2,14)
32. Sonstige (9 1,63)
Fremdsprachen

Abbildung 17: Rangliste der Controller-Eigenschaften nach Besitz- und
Leitungsstruktur (2)

Stellt man diesen Erkenntnissen die Werte von fremdfinanzier-
ten Unternehmen gegenuber, so kdnnen hier 14 als wesentlich
eingestufte Kriterien identifiziert werden. Darunter sind eine be-
rufsspezifische Erfahrung (Geschaftsprozesskenntnisse) sowie
drei fachlich-methodische Fahigkeiten (MS-Office, Kostenrech-
nung, ERP) zu subsumieren. Zudem entfallen auf ganze zehn
personliche Eigenschaften durchschnittliche Mittelwerte von
uber 4,0 (analytisches Denkvermdgen, Kommunikationsfahig-



keiten, die Fahigkeit unangenehme Wahrheiten zu kommunizie-
ren, Veranderungsbereitschaft, Uberzeugungsfahigkeiten, Ko-
ordinationsfahigkeit, zeitliche Flexibilitat, Interne Kundenorien-
tierung, Teamfahigkeit, Prasentationsfahigkeit).

Unabhangig von der Besitz- und Leistungsstruktur kdnnen
Kenntnisse in MS-Office sowie analytisches Denkvermdgen als
durchschnittlich sehr bedeutsame Eigenschaften (> @ 4,00)
identifiziert werden. Weiterhin zeigt sich, dass auch Ge-
schaftsprozess- sowie Kostenrechnungskenntnisse  struk-
turibergreifend eine hohe Bedeutung haben. Auffallig ist je-
doch, dass Kenntnisse im Bereich des Finanzcontrolling sowie
im Strategiebereich lediglich in eigentimergeflhrten Unterneh-
men sehr bedeutsam sind. Zudem wird im Gegensatz zu den
ubrigen Strukturen in eigentUmergefihrten Unternehmen die
Veranderungsbereitschaft nicht als sehr bedeutsam dargestellt.
Kenntnisse im Bereich ERP spielen ausschliel3lich bei Publi-
kumsgesellschaften sowie bei Unternehmen, die sich in Fremd-
besitz befinden, eine wichtige Rolle.

Als maRig bedeutsam (J 4,00 - @ 3,50) fur alle Besitz- und
Leistungsstrukturen sind Kenntnisse im Bereich der Investiti-
onsrechnung sowie Fuhrungsfahigkeit. Interne Kundenori-
entierung hat hingegen nur in eigentumergefihrten Unterneh-
men sowie in Familienunternehmen eine malige Bedeutung.
Marktkenntnisse wiederum werden in der Besitz- und Leis-
tungsstruktur ,Fremdbesitz“ und ,Publikumsgesellschaft* aufge-
fuhrt.

Fir alle Kategorien weniger bedeutsam (< & 3,50) sind Pro-
jekterfahrung, strategische Planung sowie Kenntnisse im Be-
reich der Rechnungslegung nach HGB und IFRS. Zudem wer-
den der Reisebereitschaft, der Auslandserfahrung sowie den
Fremdsprachenkenntnissen ebenfalls keine hohe Bedeutung
zugeschrieben. Fur Unternehmen in Familienbesitz stellt die
Kompromissfahigkeit ferner eine weniger bedeutsame Eigen-
schaft dar.
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5.5 Anforderungen an den Controller hinsichtlich der
Branche

Hinsichtlich des Einflusses unterschiedlicher unternehmens-
spezifischer Gegebenheiten wird ferner angenommen, dass
sich mit unterschiedlicher Branchenzugehdrigkeit auch die An-
forderungen an den Controller andern. So folgen Preis (2012)
als auch Weber/Preis/Béttger (2010) der Annahme, dass in in-
novationslastigen Branchen insbesondere die personlichen Ei-
genschaften der Team- sowie der Kommunikationsfahigkeit ge-
fragt sind. Ferner konstatieren Weber/Preis/Béttger (2010),
dass innovative Branchen zudem verstarkt auf Kostenrech-
nungskenntnisse zuruckgreifen.

Um Zusammenhange zwischen Branchen und Anforderungen
zu ermitteln, wurden die Teilnehmer der vorliegenden Befra-
gung gebeten, eine Zuordnung zu den Branchen verarbeiten-
des Gewerbe, Bau, Handel, Finanzierung sowie offentli-
che/private Dienstleister vorzunehmen (vgl. Abbildung 18 und
Abbildung 19).

Verarbeitendes Bau Handel
Gewerbe
(n=212) (n=37) (n=95)
>@ | 1. MS-Office (D 4,79) 1. MS-Office (24,67) [ 1. MS-Office (94,73)
2. Analytisches (@4,71) | 2. Analytisches (34,63) [ 2. Analytisches (94,71)
4,0 D - - .
enkvermdgen Denkvermdégen Denkvermoégen

3. Kostenrechnung (D 4,67) 3. Geschéaftsprozess- (24,63) | 3. Kostenrechnung (2 4,68)
4. Geschaftsprozess- (9 4,59) kenntnisse 4.  Geschéftsprozess- (9 4,61)

kenntnisse 4.  Kostenrechnung (9 4,59) kenntnisse
5. Kommunikations- (9 4,53) 5. Kommunikationsfahigkeit ~ (J4,56) | 5. Kommunikationsfahigkeit  (J 4,48)

fahigkeit 6.  Uberzeugungsfahigkeit (D4,48) | 6 Kommunikation (9 4,28)
6.  Kommunikation (D 4,35) 7. Veranderungs- (D 4,41) unangenehmer

unangenehmer bereitschaft Wahrheiten

Wahrheiten 8.  Koordinationsfahigkeit (@4,37) | 7. Uberzeugungsfahigkeit (2 4,16)
7. Uberzeugungs- (D 4,27) 9.  Kommunikation (24,30) | 8  Veranderungs- (@ 4,07)

fahigkeit unangenehmer bereitschaft
8.  Teamfahigkeit (D 4,20) Wahrheiten 9.  Koordinationsfahigkeit (9 4,07)
9. ERP (D 4,19) 10. Teamféhigkeit (@4,22) | 10. Teamfahigkeit (9 4,07)
10. Koordinations- (D4,17) 11.  Finanzcontrolling (2 4,04) | 1. Zeitliche Flexibilitat (2 4,02)

fahigkeit 12. ERP (9 4,01)
11. Interne (9 4,02)

Kundenorientierung
12.  Veranderungs- (9 4,02)

bereitschaft
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(7] 13.  Zeitliche Flexibilitat (@ 3,95) | 12. Verhandlungsfahigkeit (9 3,93) | 13.Interne Kundenorientierung (< 4,00)
4.0 14. Strategiekenntnisse (@ 3,91) | 13. Interne Kundenorientierung (9 3,89) | 14. Strategiekenntnisse (9 3,94)
’ 15. Préasentations- (94 3,90) | 14. Zeitliche Flexibiliat (2 3,85) | 15. Berufserfahrung (9 3,85)
-0 fahigkeit 15. Préasentationsfahigkeit (9 3,85) | 16. Finanzcontrolling (9 3,84)
3,5 16. Berufserfahrung (@ 3,88) | 16. Berufserfahrung (@ 3,78) | 17. Prasentationsfahigkeit (2 3,84)
17.  Finanzcontrolling (2 3,88) | 17. Kompromissfahigkeit (@ 3,74) | 18. Investitionsrechnung (9 3,74)
18. Fremdsprache (23,86) | 18.ERP (4 3,67) | 19.Verhandlungsfahigkeit (23,71)
Englisch 19. Strategiekenntnisse (9 3,63) | 20. Fuhrungsfahigkeit (9 3,54)
19. Investitions- (2 3,81) | 20. Investitionsrechnung (9 3,62) | 21. Marktkenntnisse (9 3,53)
rechnung 22. Kompromissfahigkeit (9 3,52)

20. Produktkenntnisse (9 3,75)

21. Fuhrungsfahigkeit (93,73)

22. Verhandlungs- (2 3,65)

fahigkeit
23. Kompromiss- (9 3,60)
fahigkeit
< @ | 24. Marktkenntnisse (@ 3,42) | 21. Fihrungsfahigkeit (@ 3,48) | 23. Produktkenntnisse (D 3,46)
35 25. Kreativitat (93,36) | 22. HGB (9 3,48) | 24. Kreativitat (D 3,45)
’ 26. Projekterfahrung (9 3,27) | 23. Projekterfahrung (4 3,42) | 25. Projekterfahrung (93,21)
27.HGB (@ 3,24) | 24. Fremdsprache Englisch (93,41) | 26.HGB (923,18)
28. Strategische Planung (@ 3,01) | 25. Produktkenntnisse (23,41) | 27. Fremdsprache Englisch (23,11)
29.IFRS 26. Kreativitat (2 3,41) | 28. Strategische Planung (23,11)
30. Auslandserfahrung (9 2,94) | 27. Marktkenntnisse (93,22) | 29.IFRS (9 2,85)
31. Reisebereitschaft (92,63) | 28.IFRS (9 3,22) | 30. Reisebereitschaft (9 2,41)
32. Sonstige Fremd- (9 2,53) | 29. Strategische Planung (@3,07) | 31. Auslandserfahrung (2 2,05)
sprachen (2 1,89) | 30. Reisebereitschaft (2 2,48) | 32. Sonstige Fremdsprache (2 1,70)
31. Auslandserfahrung (2 2,37)
32. Sonstige Fremdsprachen (2 1,89)

Abbildung 18: Rangliste der Controller-Eigenschaften nach Branche (1)

fahigkeit

Finanzierung Offentliche/Private
Dienstleister
(n=42) (n=75)
>@ | 1. Analytisches (24,73) 1. MS-Office (9 4,82)
4.0 Denkvermdgen 2.  Kostenrechnung (9 4,75)
’ 2. Kostenrechnung (24,73) 3. Geschéftsprozess- (24,71)
3. MS-Office (D 4,64) kenntnisse
4.  Geschaftsprozess- (D 4,52) 4. Analytisches (9 4,69)
kenntnisse Denkvermoégen
5.  Strategiekenntnisse (D 4,44) 5.  Kommunikationsfahigkeit ~ ( 4,58)
6. Kommunikations- (D 4,36) 6. Kommunikation (D 4,47)
fahigkeit unangenehmer
7.  Finanzcontrolling (2 4,36) Wahrheiten
8.  Uberzeugungs- (D 4,33) 7. Uberzeugungsfahigkeit (D 4,42)
fahigkeit 8.  Veranderungs- (D 4,29)
9.  Kommunikation (9 4,31) bereitschaft
unangenehmer 9.  Koordinationsfahigkeit (D 4,27)
Wahrheiten 10. Strategiekenntnisse (D 4,19)
10. Koordinations- (D 4,24) 11. Interne (D4,11)
fahigkeit Kundenorientierung
11. Prasentations- (2 4,03) 12.  Teamféhigkeit (9 4,06)
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(%] 12. Teamfahigkeit (@ 4,00) | 13. Verhandlungsfahigkeit (9 3,90)
4.0 13. Berufserfahrung (9 3,97) | 14. Berufserfahrung (2 3,87)
’ 14. Veranderungsbereitsc (9 3,94) | 15. Finanzcontrolling (9 3,85)
-9 haft 16. Prasentationsfahigkeit (9 3,84)
3,5 15. Interne (9 3,94) | 17. Zeitliche Flexibilitat (@3,77)
Kundenorientierung 18. Flihrungsfahigkeit (@ 3,74)
16. Produktkenntnisse (2 3,94) | 19. Investitionsrechnung (93,61)
17. Investitionsrechnung (23,91) | 20.ERP (9 3,58)
18. Strategische Planung (2 3,84) | 21. Kreativitat (@ 3,57)
19. Zeitliche Flexibilitat (2 3,82) | 22. Kompromissfahigkeit (9 3,56)
20. Marktkenntnisse (2 3,82) | 23. Projekterfahrung (9 3,53)
21. Verhandlungs- (2 3,81)
fahigkeit
22. Fuhrungsfahigkeit (9 3,73)
23. HGB (9 3,67)
< @ | 24. Kreativitat (9 3,45) | 24. Produktkenntnisse (@ 3,48)
35 25. Kompromissfahigkeit (2 3,33) | 25. Marktkenntnisse (D 3,47)
’ 26. Projekterfahrung (@ 3,06) | 26. Strategische Planung (2 3,31)
27.ERP (22,88) | 27.HGB (2 3,18)
28. Fremdsprache (2 2,63) | 28. Fremdsprache Englisch (9 2,52)
Englisch 29. IFRS (@ 2,40)
29.IFRS (9 2,55) | 30. Reisebereitschaft (92,31)
30. Reisebereitschaft (@ 2,00) | 31.Auslandserfahrung (2 1,85)
31. Auslandserfahrung (2 1,82) | 32. Sonstige Fremdsprachen (9 1,60)
32. Sonstige (2 1,39)
Fremdsprachen

Abbildung 19: Rangliste der Controller-Eigenschaften nach Branche (2)

Betrachtet man exemplarisch den Handel, so kdnnen zunachst
12 Anforderungen identifiziert werden, die einen durchschnittli-
chen Mittelwert von mindestens 4,0 erreichen. Dabei entfallen
drei Werte auf fachliche-methodische Fahigkeiten (MS-Office,
Kostenrechnung, ERP) sowie ein Wert auf berufsspezifische
Erfahrungen (Geschaftsprozesskenntnisse). Ganze acht Werte
entfallen auf notwendige personliche Eigenschaften (analyti-
sches Denkvermogen, Kommunikationsfahigkeiten, die Fahig-
keit unangenehme Wahrheiten zu kommunizieren, Uberzeu-
gungsfahigkeiten, Veranderungsbereitschaft, Koordinationsfa-
higkeit, Teamfahigkeit, zeitliche Flexibilitat).

Exemplarisch gegenubergestellt mit der Finanzierungsbran-
che kann beobachtet werden, dass elf Anforderungen eine ho-
he Bedeutsamkeit beanspruchen. Darunter fallen drei fachlich-
methodische Fahigkeiten (Kostenrechnung, MS-Office sowie
Finanzcontrolling), sowie zwei berufsspezifische Erfahrungs-
werte (Geschaftsprozess- und Strategiekenntnisse). Allerdings
konnen nur sechs als sehr bedeutsam eingeschatzte personli-
che Eigenschaften identifiziert werden (analytisches Denkver-
mogen, Kommunikationsfahigkeiten, Uberzeugungsfahigkeiten,



die Fahigkeit unangenehme Wahrheiten zu kommunizieren,
Koordinationsfahigkeit, Prasentationsfahigkeit).

Branchenubergreifend nehmen Kenntnisse in MS-Office, der
Kostenrechnung sowie  Geschaftsprozesskenntnisse  zu-
sammen mit der Fahigkeit, analytisch denken zu kénnen, die
jeweils vier bedeutendsten Eigenschaften und Fahigkeiten ei-
nes Controllers ein. Ebenso von besonderer Bedeutung (> @
4,00) ist die Kommunikationsfahigkeit im Allgemein sowie im
Speziellen im Hinblick unangenehmer Wahrheiten. ERP-
Kenntnisse sind dagegen nur fur Unternehmen im verarbeiten-
den Gewerbe und Handel besonders bedeutsam.

Strategiekenntnisse wiederum sind im Finanzierungs- und
Dienstleistungsbereich von besonderer Relevanz, wohingegen
diesen in den verbleibenden Branchen eine eher mittlere Be-
deutung (9 4,00 - @ 3,50) zugemessen wird. Wahrend die Pra-
sentationsfahigkeit mit Ausnahme auf die Finanzierungsbran-
che eine maRige Relevanz aufweist, wird der Kenntnis der In-
vestitionsrechnung ebenso wie der zeitlichen Flexibilitat und
Berufserfahrung branchenubergreifend hinweg mit Mittelwerten
zwischen 3,50 und 4,00 eine maRige Bedeutung zugeschrie-
ben. Auch die Kompromissfahigkeit ist mit Ausnahme der Fi-
nanzierungsbranche dieser Bedeutungskategorie zuzuordnen.
Auffallig ist, dass Englischkenntnisse lediglich im verarbeiten-
den Gewerbe eine mittlere Relevanz fur Controller aufweisen.
FiUr die verbleibenden Branchen sind diese von eher unterge-
ordneter Bedeutung.

Fremdsprachenkenntnisse neben Englisch, Auslandserfahrung
sowie und eine grundsatzliche Reisebereitschaft sind bran-
chenubergreifend hinweg weniger bedeutsam (< @ 3,50).
Ebenso verhalt es sich mit der Projekterfahrung, wobei eine
Ausnahme im offentlichen und privaten Dienstleistungsbereich
zu sehen ist. Bilanzierungs- und Bewertungskenntnisse spielen
fur Controller mit Ausnahme der Finanzierungsbranche eben-
falls eine geringe Rolle. Bemerkenswert ist zudem, dass Kennt-
nisse der Strategischen Planung mit Bezug auf die Differenzie-
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rung einzelner Branchen keine nennenswerte Bedeutung auf-
weisen. Lediglich im Finanzierungsbereich kommen diese mit
einem mittleren Bedeutungswert zum Tragen.

5.6 Anforderungen an den Controller hinsichtlich des In-
ternationalisierungsgrad des Unternehmens

Preis (2012) als auch Weber/Preis/Béttger (2010) kommen im
Hinblick auf den Einfluss der Internationalisierung eines Unter-
nehmens in Ubereinstimmung zu dem Schluss, dass mit stei-
gender Internationalisierung auch die Anforderungen an
Fremdsprachenkenntnisse, interkulturelle Handlungskompeten-
zen sowie Kenntnisse in internationaler Rechnungslegung (z.B.
IFRS) zunehmen. Entsprechend wurde auch in der hier vorlie-
genden Erhebung der Internationalisierungsgrad der Unter-
nehmen, in denen die befragten Controller tatig sind, operatio-
nalisiert und abgefragt. Fur die vorliegende Studie wurde dabei
angenommen, dass der Internationalisierungsgrad mit der An-
zahl der vorhandenen Auslandsstandorte steigt. Je nachdem,
ob die befragten Probanden dabei angaben, ob sie in einem
Unternehmen mit keinen, 1-10 oder mehr als 10 Auslands-
standorten tatig sind, wurden die Ergebnisse dann gemal® Ab-
bildung 20 klassifiziert.

Im Ergebnis kann dabei festgestellt werden, dass Controller in
Unternehmen ohne Auslandsstandorte 13 Uberdurchschnitt-
lich bedeutsame Anforderungen nennen. Darunter gehdren so-
wohl drei fachlich-methodische Kenntnisse (MS-Office, Kosten-
rechnung, ERP) sowie zwei berufsspezifische Erfahrungswerte
(Geschafts- und Strategiekenntnisse). Ferner sind zudem acht
personliche Eigenschaften als relevant fur Controller in Unter-
nehmen ohne Auslandsstandorte einzuschatzen (analytisches
Denkvermogen, Kommunikationsfahigkeiten, die Fahigkeit un-
angenehme Wahrheiten zu kommunizieren, Uberzeugungsfa-
higkeiten, Koordinationsfahigkeit, Interne Kundenorientierung,
Veranderungsbereitschaft).
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In Unternehmen mit einem bis zehn Auslandsstandorten
wiederum sind 12 Kriterien als Uberdurchschnittlich relevant zu
beurteilen. Als fachlich-methodische Kenntnisse kdénnen hier
MS-Office sowie Kostenrechnungskenntnisse genannt werden.
Daneben sind sowohl zwei berufsspezifische Kenntnisse als
auch sieben personliche Eigenschaften als besonders relevant
einzuschatzen (analytisches Denkvermdgen, Kommunikations-
fahigkeiten, die Fahigkeit unangenehme Wahrheiten zu kom-
munizieren, Teamfahigkeit, Veranderungsbereitschaft, Koordi-

nationsfahigkeit).
Keine 1-10 Mehr als 10
Auslandsstandorte Auslandsstandorte Auslandsstandorte
(n=185) (n=121) (n=90)
>@ | 1. MS-Office- (D 4,75) 1. Kosten-, Erlés- und (24,83) | 1. Kosten-, Erlés- und (2 4,82)
4.0 Anwendungen Ergebniscontrolling Ergebniscontrolling
’ 2. Analytisches (D 4,68) 2. Analytisches (@4,76) | 2. MS-Office-Anwendungen (2 4,82)
Denkvermdégen Denkvermdégen 3. Analytisches (24,76)
3.  Geschéftsprozess- (24,61) 3.  MS-Office-Anwendungen (D 4,75) Denkvermdgen
kenntnisse 4.  Geschaftsprozesskennt- (D4,66) | 4. Geschéftsprozesskennt- (D 4,64)
4. Kosten-, Erlés- und nisse nisse
Ergebniscontrolling (D 4,59) 5. Kommunikationsfahigkeit (24,63) | 5. Lernen am Arbeitsplatz (2 4,53)
5. Lernenam (D 4,56) 6.  Fahigkeit unangenehme (D 4,49) (on the job)
Arbeitsplatz (on the Wabhrheiten 6.  Fahigkeit unangenehme (D 4,47)
job) kommunizieren zu Wahrheiten
6.  Kommunikations- (9 4,50) kénnen kommunizieren zu
fahigkeit 7. Uberzeugungsfahigkeit (D 4,49) koénnen
7.  Fahigkeit (2 4,31) 8.  Lernen am Arbeitsplatz (D4,49) | 7. Kommunikationsfahigkeit (2 4,46)
unangenehme (on the job) 8.  Veranderungsbereit- (2 4,35)
Wahrheiten 9.  Teamfahigkeit (2 4,30) schaft
kommunizieren zu 10. Veranderungsbereit- (24,16) | 9.  Koordinationsfahigkeit (24,31)
kénnen schaft 10. Uberzeugungsfahigkeit (2 4,27)
8.  Uberzeugungsfahig- (D 4,26) 11. Koordinationsfahigkeit (24,10) | 11. Finanzcontrolling (z.B. (2 4,14)
keit 12. Strategiekenntnisse (2 4,06) Cash-Flow-
9.  Koordinationsfahig- (D 4,26) Berechnungen)
keit 12. Préasentationsfahigkeit (D4,12)
10. Teamfahigkeit (D4,12) 13. Verhandlungsfahigkeit (2 4,04)
11. ERP (SAP, Oracle, (2 4,06)
etc.)
12. Interne (2 4,05)
Kundenorientierung
13.  Veranderungsbereit (D 4,04)
schaft
14. Strategiekenntnisse (2 4,02)
(7] 12. Zeitliche Flexibilitat (9 3,96) | 15. Interne Kundenorientierung (92 3,95) | 14. Teamfahigkeit (9 4,00)
4.0 13. Présentationsfahigkeit (@ 3,87) | 16. Prasentationsfahigkeit (23,91) | 15. Investitionsrechnung (9 3,88)
’ 14. Finanzcontrolling (92 3,87) | 17. Berufserfahrung (9 3,90) (z.B. Business Case-
-9 (z.B. Cash-Flow- 18. Zeitliche Flexibilitat (9 3,85) Berechnungen)
3,5 Berechnungen) 19. Finanzcontrolling (z.B. (92 3,84) | 16. Strategiekenntnisse (2 3,86)
15. Berufserfahrung (9 3,84) Cash-Flow-Berechnungen) 17. Zeitliche Flexibilitat (9 3,84)
16. Investitionsrechnung (@ 3,71) | 20. Fihrungsfahigkeit (92 3,84) | 18. Interne Kundenorientierung (9 3,84)
(z.B. Business Case- 21. ERP (SAP, Oracle, etc.) (2 3,83) | 19. Produktkenntnisse (9 3,75)
Berechnungen) 22. Verhandlungsfahigkeit (9 3,73) | 20. Berufserfahrung (9 3,69)
17. Verhandlungsfahig- (9 3,69) | 23. Investitionsrechnung (z.B. (@ 3,70) | 21. Kreativitat (9 3,66)
keit Business Case- 22. Bilanzierung und (9 3,65)
18. Kompromissfahigkeit (9 3,63) Berechnungen) Bewertung nach HGB
19. Fremdsprache (9 3,61) | 24. Produktkenntnisse (@ 3,68) | 23. Fuhrungsfahigkeit (9 3,54)
Englisch 25. Marktkenntnisse (2 3,56) | 24. Kompromissfahigkeit (9 3,53)
20. Fuihrungsfahigkeit (9 3,59) 25. Marktkenntnisse (9 3,51)
21. Produktkenntnisse (D 3,54)
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< @ | 23. Marktkenntnisse (9 3,44) | 25. Kompromissfahigkeit (D 3,47) | 26. Strategische Planung (2 3,36)
3.5 24. Kreativitat (2 3,39) | 26. Kreativitat (9 3,46) (z.B. Portfoliotechnik)
’ 25. Interne Controller- (@ 3,31) | 27. Projekterfahrung (23,30) | 27. ERP (SAP, Oracle, etc.) (2 3,33)
Weiterbildungen (near 28. Bilanzierung und Bewertung (2 3,25) | 28. Projekterfahrung (D 3,25)
the job, z.B. interne nach HGB 29. Interne Controller (23,18)
Seminare) 29. Strategische Planung (z.B. (2 3,07) Weiterbildungen (near the

26. Projekterfahrung (2 3,27) Portfoliotechnik) job, z.B. interne Seminare)

27. Strategische Planung (@ 3,12) | 30. Interne Controller- (9 2,99) | 30.Bilanzierung und Bewert- (2 2,88)
(z.B. Portfoliotechnik) Weiterbildungen (near the ung nach internationalen

28. Bilanzierung und (23,12) job, z.B. interne Seminare) Standards (z.B. IFRS, US-

Bewertung nach HGB 31. Fremdsprache Englisch (D 2,86) GAAP)

29. Bilanzierung und (@9 2,91) | 32.Bilanzierung und Bewertung (9 2,33) | 31. Fremdsprache Englisch (2 2,84)
Bewertung nach nach internationalen 32. Reisebereitschaft (9 2,20)
internationalen Standards (z.B. IFRS, US- 33. Auslandserfahrung (2 1,92)
Standards (z.B. IFRS, GAAP) 34. Sonstige Fremdsprachen (2 1,61)
US-GAAP) 33. Reisebereitschaft (9 2,31) (z.B. Franzosisch etc.)

30. Reisebereitschaft (@ 2,46) | 34. Auslandserfahrung (D 2,24)

31. Auslandserfahrung (22,39) | 35. Sonstige Fremdsprachen (2 1,64)

32. Sonstige (D 1,84) (z.B. Franzosisch etc.)

Fremdsprachen (z.B.
Franzosisch etc.)

Abbildung 20: Rangliste der Controller-Eigenschaften nach Internatio-
nalisierungsgrad des Unternehmens

In Unternehmen mit mehr als zehn Auslandsstandorten
schlief3lich sind 13 Anforderungen als wesentlich zu betrachten.
Darunter fallen drei fachlich-methodische Kenntnisse (Kosten-
rechnung, MS-Office, Finanzcontrolling) sowie eine berufsspezi-
fische Erfahrung in Form von Geschaftsprozesskenntnissen.
Ferner sind daruber hinaus noch acht personliche Eigenschaf-
ten als besonders relevant zu bezeichnen (analytisches Denk-
vermogen, die Fahigkeit unangenehme Wahrheiten zu kommu-
nizieren, Kommunikationsfahigkeiten, = Veranderungsbereit-
schaft, Koordinationsfahigkeit, Uberzeugungsfahigkeit, Prasen-
tationsfahigkeit, Verhandlungsfahigkeit).

Betrachtet man abschlielend noch die Signifikanz der Grof3en
Fremdsprachenkenntnisse und Kenntnisse in internationaler
Rechnungslegung, so kann festgestellt werden, dass diese An-
forderungen sowohl in wenig internationalisierten als auch in
hoch internationalisierten Unternehmen kaum eine Rolle spie-
len und nur selten einen durchschnittlichen Wert tber 3,0 erzie-
len.

5.7 Anforderungen an den Controller hinsichtlich der
GroRe der Controlling-Abteilung

Hinsichtlich der Controlling-Abteilung, in welcher der jeweilig
befragte Controller tatig ist, wurde angenommen, dass deren
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GroRe Einfluss auf die an ihn gestellten Anforderungen hat.
Preis (2012) geht etwa davon aus, dass die Grolke der Control-
ling-Abteilung den Spezialisierungsgrad des jeweiligen Control-
lers determiniert. Je mehr Controller in einer Controlling-
Abteilung tatig sind, desto starker werden spezifische Aufgaben
unter den tatigen Controllern aufgeteilt.

Die GroRRe der Controlling-Abteilungen wurde anhand der jewei-
lig im Controlling tatigen Controller gemessen. Dabei wurde
zwischen kleinen (<10 Mitarbeiter), mittleren (10-100 Mitarbei-
ter) und grofRen Controlling-Abteilungen (mehr als 100 Mitarbei-
ter) unterschieden.

Kleine Mittlere GroRe
Controllingabteilung Controllingabteilung Controllingabteilung
(n=293) (n=76) (n=59)
>@ | 1. Analytisches (@4,77) | 1.  MS-Office (94,80) [ 1. MS-Office (9 4,85)
4.0 Denkvermdégen 2. Kostenrechnung (94,78) | 2. Kostenrechnung (94,77)
’ 2. Kostenrechnung (94,77) | 3. Analytisches (94,67) [ 3. Kommunikation (2 4,67)
3. MS-Office (9 4,75) Denkvermdégen unangenehmer
4.  Geschéaftsprozess- (D4,67) | 4. Geschaftsprozess- (2 4,50) Wabhrheiten
kenntnisse kenntnisse (@4,46) | 4. Kommunikationsfahigkeit  (J 4,59)
5. Kommunikations- (9453) | 5. ERP 5. Geschaftsprozesskenntni  (J 4,56)
fahigkeit 6.  Kommunikationsfahigkeit (D 4,44) sse
6.  Kommunikation (@4,43) | 7. Interne (@4,36) | 6. Uberzeugungsfahigkeit (9 4,56)
unangenehmer Kundenorientierung 7. Analytisches (D 4,54)
Wahrheiten 8.  Teamfahigkeit (D 4,29) Denkvermdgen (D4,41)
7. Uberzeugungs- (@4,35) | 9. Uberzeugungsfahigkeit (@94,26) [ 8. Koordinationsfahigkeit
fahigkeit 10.  Kommunikation (@4,21) [ 9. ERP (94,33)
8.  Koordinations- unangenehmer 10. Teamfahigkeit (9 4,30)
fahigkeit (D 4,22) Wahrheiten 11. Préasentationsfahigkeit (9 4,22)
9.  Veranderungs- (@4,17) | 11. Koordinationsfahigkeit (@4,12) | 12. Interne (D 4,19)
bereitschaft Kundenorientierung
10. Teamfahigkeit (94,13) 13.  Verénderungs- (9 4,07)
11. Strategiekenntnisse (9 4,09) bereitschaft
12.  Finanzcontrolling (2 4,03) 14. Investitionsrechnung (92 4,07)
15. Strategiekenntnisse (2 4,04)
16. Zeitliche Flexibilitat (@ 4,04)
(7] 13.  Verhandlungs- (2 3,86) | 12. Veranderungsbereitschaft (24,00) | 17. Berufserfahrung (2 4,00)
4.0 geschick 13. Berufserfahrung (24,00) | 18. Finanzcontrolling (2 3,93)
’ 14. Interne (2 3,86) | 14. Strategiekenntnisse (93,98) | 19. Verhandlungsgeschick (2 3,89)
-9 Kundenorientierung 15.  Zeitliche Flexibilitat (23,93) | 20. Kompromissfahigkeit (9 3,89)
3,5 | 15. Zeitliche Flexibilitat (@3,85) | 16. Prasentationsfahigkeit (@3,76) | 21. Fulhrungsfahigkeit (9 3,67)
16. Préasentations- (23,84) | 17. Investitionsrechnung (23,71) | 22. Marktkenntnisse (9 3,63)
fahigkeit 18. Verhandlungsgeschick (23,64) | 23. Kreativitat (2 3,62)
17. Berufserfahrung (23,81) | 19. Kreativitat (9 3,64) | 24. Produktkenntnisse (9 3,59)
18.  Fuhrungsfahigkeit (@3,79) | 20. Fuhrungsfahigkeit (9 3,62) | 25. Projekterfahrung (9 3,59)
19. Investitionsrechnung (23,76) | 21. Finanzcontrolling (23,59) | 26. Fremdsprache Englisch (9 3,50)
20. Produktkenntnisse (23,72) | 22. Kompromissfahigkeit (2 3,52)
21. ERP (9 3,60)
22. Kompromissfahigkeit (9 3,57)
23. HGB (9 3,57)
24, Marktkenntnisse (9 3,56)
25. Kreativitat (9 3,50)
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< @ | 26. Projekterfahrung (2 3,38) | 23. Fremdsprache Englisch (93,37) | 27. HGB (9 3,35)
3.5 27. Strategische (9 3,27) | 24. Produktkenntnisse (23,31) | 28. Strategische Planung (2 3,04)
’ Planung 25. Projekterfahrung (@3,17) | 29. IFRSetc. (9 3,04)
28. Fremdsprache (22,88) | 26. Strategische Planung (9 3,15) | 30. Reisebereitschaft (2 2,93)
Englisch 27. Marktkenntnisse (2 3,14) | 31. Auslandserfahrung (2 2,78)
29. IFRS etc. (92,63) | 28. HGB (92,88) | 32. Sonstige Fremdsprachen (& 1,89)

30. Reisebereitschaft (22,33) | 29. IFRS etc. (9 2,78)

31. Auslandserfahrung (21,99) | 30. Reisebereitschaft (9 2,52)

32. Sonstige 31. Auslandserfahrung (D 2,26)

Fremdsprachen (21,66) | 32. Sonstige Fremdsprachen (@1,71)

Abbildung 21: Rangliste der Controller-Eigenschaften nach der GroRe
der Controlling-Abteilung

Werden zunéachst Controller in kleinen Controlling-
Abteilungen betrachtet, so konnen 12 Anforderungen uber ei-
nem durchschnittlichen Mittelwert von 4,0 identifiziert werden.
Hierunter fallen drei fachlich-methodische (Kostenrechnung,
MS-Office, Finanzcontrolling) sowie zwei berufsspezifische Er-
fahrungen (Geschaftsprozess- und Strategiekenntnisse). Sie-
benmal wurden personliche Eigenschaften als bedeutsam ein-
geschatzt (analytisches Denkvermdgen, Kommunikationsfahig-
keiten, die Fahigkeit unangenehme Wahrheiten zu kommunizie-
ren, Uberzeugungsfahigkeit, Koordinationsfahigkeit, Verande-
rungsbereitschaft, Teamfahigkeit).

In groBen Controlling-Abteilungen wiederum konnen ganze
16 Anforderungen mit Uberdurchschnittlicher Bedeutung beo-
bachtet werden. Darunter fallen vier fachlich-methodische Fa-
higkeiten (MS-Office, Kostenrechnung, ERP sowie Investitions-
rechnung) sowie zwei berufsspezifische Erfahrungen (Ge-
schafts- und Strategiekenntnisse). Darlber hinaus werden von
Controllern ganze zehn personliche Eigenschaften Uberdurch-
schnittlich stark bendtigt (die Fahigkeit unangenehme Wahrhei-
ten zu kommunizieren, Kommunikationsfahigkeiten, Uberzeu-
gungsfahigkeit, analytisches Denkvermogen, Koordinationsfa-
higkeit, Teamfahigkeit, Prasentationsfahigkeit, Veranderungs-
bereitschaft, zeitliche Flexibilitat).

Bei kleinen (<10 Mitarbeiter) und mittelgroRen Controlling-
Abteilungen (10-100 Mitarbeiter) sind zwolf bzw. elf Anforde-
rungen als sehr bedeutend eingeschatzt worden. Fur Controller
in Ab-teilungen mit mehr als 100 Mitarbeitern werden dagegen
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16 Kriterien als aulerst relevant erachtet. Zeitliche Flexibilitat,
Kenntnis der Investitionsrechnung und die Fahigkeit, prasentie-
ren zu kénnen sind nur flr Controller in groRen Controlling-
Abteilungen von wesentlicher Bedeutung.

Gemeinsam ist allen Abteilungsgrof3en jedoch, dass die dort
tatigen Controller MS-Office beherrschen und Uber Geschafts-
prozess- sowie Kostenrechnungskenntnisse verfigen mussen.
Dem analytischen Denkvermégen, der Uberzeugungs-, sowie
den Kommunikationsfahigkeiten, werden, insbesondere vor
dem Hintergrund unangenehmer Wahrheiten, ebenfalls hohe
Relevanz zugemessen. Die interne Kundenorientierung scheint
dagegen nur fur Controller in mittleren und grof3en Abteilungen
besonders relevant zu sein.

Als mafig bedeutend (J 4,00 - & 3,50) wurden gréRenlber-
greifend Fuhrungs- und Kompromissfahigkeit, Verhandlungsge-
schick sowie Kreativitat und Berufserfahrung identifiziert. Wah-
rend Marktkenntnisse fir Controller in kleinen und grof3en Con-
trolling-Abteilungen von mittlerer Relevanz sind, spielen diese
fur eine Tatigkeit in Abteilungen mit 10 bis 100 Mitarbeitern eine
eher untergeordnete Rolle. Die steigende Anforderung an den
Controller mit zunehmender GroRe der Controlling-Abteilung
zeigt sich auch darin, dass Projekterfahrung und Englisch-
kenntnisse lediglich bei dieser Kategorie eine mittlere Bedeu-
tung zugemessen wurde. In kleinen und mittleren Controlling-
Abteilungen sind diese von nachrangiger Relevanz.

Auf den jeweils letzten vier Rangplatzen in der Kategorie der
weniger bedeutsamen Fahigkeiten und Kenntnisse (< & 3,50)
sind unabhangig von der Anzahl der im Controlling tatigen Mit-
arbeiter IFRS-Kenntnisse, Reisebereitschaft, Auslandserfah-
rung und sonstige Fremdsprachenkenntnisse zu verzeichnen.
Kenntnisse der strategischen Planung sind ebenfalls groRen-
unabhangig von nachrangiger Relevanz.
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5.8 Anforderungen an den Controller hinsichtlich des Ta-
tigkeitsbereiches

Aus organisatorischen Grinden wird der Controller-Bereich
bzw. die Institution des Controllings meist sowohl in zent-
ral/dezentral als auch in strategisch und operativ getrennt. Da-
hinter liegt meist die Begrindung, dass mit der jeweiligen Auf-
teilung auch grundverschiedene Aufgabenbindel einhergehen.
Es liegt folglich nahe anzunehmen, dass mit der jeweiligen Or-
ganisationsform des Controllings auch andere Anforderungen
an die im Controlling tatigen Mitarbeiter gestellt werden. So ge-
hen etwa Preis (2012) oder Weber/Preis/Béttger (2010) davon
aus, dass mit zunehmender Zentralitat des Controlling-Bereichs
auch verstarkt allgemeine Geschafts-, Markt- und Strate-
giekenntnisse notwendiger werden. Auch wird beispielsweise
angenommen, dass mit steigender Zentralitat personliche Ei-
genschaften wie Standfestigkeit, Flexibilitat oder Reisebereit-
schaft zunehmende Signifikanz beanspruchen. Fur strategische
Abteilungen wird ferner angenommen, dass vor allem analyti-
sche Fahigkeiten verstarkt notwendig sind. Um weitere Er-
kenntnisse zu gewinnen, wurden die Umfrageteilnehmer da-
nach gefragt, in welcher Art von Controlling-Abteilung, also
zentral vs. dezentral und strategisch vs. operativ, sie sich ein-
ordnen wurden.

5.8.1 Zentraler/dezentraler Bereich

Werden zunachst Controller aus zentralen Controlling-
Abteilungen betrachtet, so konnen hier elf wesentliche Anfor-
derungen identifiziert werden. Darunter fallen zwei fachlich-
methodische Fahigkeiten (MS-Office und Kostenrechnung) so-
wie zwei berufsspezifische Erfahrungswerte (Geschaftsprozess-
und Strategiekenntnisse). Darlber hinaus wurden sieben per-
sonliche Eigenschaften als Uberdurchschnittlich bedeutsam
eingeschatzt (analytisches Denkvermdgen, Kommunikationsfa-
higkeiten, die Fahigkeit unangenehme Wahrheiten zu kommu-
nizieren, Uberzeugungsfahigkeit, Koordinationsfahigkeit, Team-
fahigkeit, Veranderungsbereitschaft).
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Betrachtet man gegenuberstellend die Anforderungen an de-
zentrale Controller, so kdnnen insgesamt elf Gberdurchschnitt-
lich bedeutsame Anforderungen identifiziert werden. Darunter
sind wiederum drei fachlich-methodische Fahigkeiten (MS-
Office, Kostenrechnung sowie ERP) sowie eine berufsspezifi-
sche Erfahrung (Geschaftsprozesskenntnisse) zu subsumieren.
Auch hier sind sieben als wesentlich einzuschatzende personli-
che Fahigkeiten zu nennen (analytisches Denkvermogen,
Kommunikationsfahigkeiten, die Fahigkeit unangenehme
Wahrheiten zu kommunizieren, Uberzeugungsfahigkeit, Koordi-
nationsfahigkeit, Interne Kundenorientierung, Teamfahigkeit).

Zentral Dezentral Zentral u. dezentral
(n=308) (n=65) (n=21)
>@ | 1. MS-Office (2 4,76) 1. MS-Office (24,80) | 1. MS-Office (2 4,81)
4.0 2. Analytisches (24,72) 2. Analytisches (D4,65) | 2. Geschéftsprozess- (2 4,76)
’ Denkvermdgen Denkvermdgen kenntnisse
3.  Kostenrechnung (2 4,70) 3. Kostenrechnung (24,63) | 3. Analytisches (2 4,71)
4.  Geschaftsprozess- (2 4,60) 4.  Geschaftsprozess- Denkvermogen (D 4,62)
kenntnisse kenntnisse (24,62) | 4. Kreativitat (D 4,48)
5. Kommunikations- (D 4,49) 5. Kommunikationsfahigkeit ~ (@4,62) | 5. Kommunikationsfahigkeit (& 4,38)
fahigkeit 6. ERP (@4,38) | 6. Uberzeugungsfahigkeit (9 4,29)
6. Kommunikation (2 4,39) 7. Kommunikation (D 4,26) 7. Finanzcontrolling (D4,19)
unangenehmer unangenehmer 8.  Veranderungs- (D 4,19)
Wabhrheiten Wahrheiten bereitschaft
7. Uberzeugungs- (D 4,32) 8.  Uberzeugungsfahigkeit (@4,18) [ 9. Kommunikation (D 4,15)
fahigkeit 9. Koordinationsfahigkeit (D4,17) unangenehmer
8.  Koordinations- (D 4,22) 10. Interne (D 4,22) Wabhrheiten
fahigkeit Kundenorientierung (D 4,15) | 10. Teamfahigkeit (2 4,10)
9.  Teamfahigkeit (D4.17) 11. Teamfahigkeit (D 4,05) 11. Investitionsrechnung (D 4,10)
10. Veranderungs- (D 4,17) 12. Koordinationsfahigkeit (2 4,05)
bereitschaft 13. Zeitliche Flexibilitat (9 4,05)
11. Strategiekenntnisse (2 4,01)
(7] 12. Finanzcontrolling (D 4,00) | 12. Zeitliche Flexibilitat (23,92) | 14. Kostenrechnung (9 4,00)
4.0 13. Interne (@ 4,00) | 13. Strategiekenntnisse (2 3,86) | 15. Berufserfahrung (9 4,00)
’ Kundenorientierung 14. Veranderungsbereitschaft (@3,77) | 16. Fihrungsfahigkeit (9 4,00)
-9 14. Prasentationsfahigkeit (@ 3,95) | 15. Prasentationsfahigkeit (23,76) | 17.ERP (9 3,86)
3,5 15. Zeitliche Flexibilitat (2 3,92) | 16. Fremdsprache Englisch (@ 3,75) | 18. Strategiekenntnisse (9 3,86)
16. Berufserfahrung (92 3,89) | 17. Berufserfahrung (2 3,72) | 19. Projekterfahrung (2 3,81)
17.ERP (9 3,82) | 18. Kompromissfahigkeit (@ 3,64) | 20. Interne Kundenorientierung (@ 3,76)
18. Verhandlungs- (92 3,82) | 19. Investitionsrechnung (2 3,63) | 21. Produktkenntnisse (2 3,76)
fahigkeit 20. Produktkenntnisse (@ 3,62) | 22. Marktkenntnisse (23,71)
19. Investitionsrechnung (93,73) 23. Verhandlungsfahigkeit (9 3,70)
20. Fuhrungsfahigkeit (9 3,69) 24. Prasentationsfahigkeit (9 3,67)
21. Kompromissfahigkeit (9 3,59) 25. HGB (9 3,62)
22. Produktkenntnisse (9 3,59)
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< @ | 24. Marktkenntnisse (9 3,49) | 21. Verhandlungsfahigkeit (2 3,44) | 26. Kompromissfahigkeit (2 3,43)
35 25. Kreativitat (9 3,43) | 22. Fihrungsfahigkeit (2 3,36) | 27. Strategische Planung (2 3,24)
’ 26. HGB (2 3,39) | 283. Finanzcontrolling (2 3,35) | 28. Fremdsprache Englisch (2 3,14)
27. Projekterfahrung (9 3,30) | 24. Kreativitat (9 3,30) | 29.IFRS (9 2,90)
28. Fremdsprache 25. Marktkenntnisse (23,21) | 30. Reisebereitschaft (D 2,67)
Englisch (2 3,29) | 26. Strategische Planung (94 3,05) | 31.Auslandserfahrung (9 2,24)
29. Strategische Planung (9 3,17) | 27. Projekterfahrung (2 3,02) | 32. Sonstige Fremdsprache (2 1,67)

30. IFRS (22,88) | 28.IFRS (9 2,58)

31. Reisebereitschaft (9242) | 29. HGB (9 2,56)

32. Auslandserfahrung (9 2,30) | 30.Auslandserfahrung (9 2,30)

33. Sonstige (2 1,80) | 31. Reisebereitschaft (D 2,24)

Fremdsprachen 32. Sonstige Fremdsprachen (2 1,69)

Abbildung 22: Rangliste der Controller-Eigenschaften nach dem Tatig-
keitsbereich (zentral/dezentral)

Unabhangig davon, ob die befragten Controller im zentralen
oder dezentralen Bereich tatig sind, sind MS-Office-Kenntnisse
ebenso wie Geschaftsprozesskenntnisse und die Fahigkeiten,
kommunizieren und analytisch denken zu kénnen, von beson-
derer Relevanz (> & 4,00). Dass die Bedeutung von Kosten-
rechnungskenntnissen fur Controller in zentralen und dezentra-
len Bereichen nur von mittlerer Bedeutung ist, Uberrascht mit
Blick auf die hohen Mittelwerte in den Kategorien zentraler und
dezentraler Bereich.

Die Anforderungen an Controller, die sowohl in zentralen als
auch dezentralen Bereichen agieren, sind mit 13 Kriterien in der
Gruppe der besonders relevanten Kenntnisse und Fahigkeiten
im Vergleich zu den beiden anderen Kategorien mit jeweils 11
Kriterien etwas hoher. So wird beispielsweise dem Finanzcon-
trolling und der Investitionsrechnung ebenso wie der zeitlichen
Flexibilitat eine hohere Bedeutung zuteil. ERP-Kenntnisse sind
dagegen in dezentralen Controlling-Einheiten bedeutender, als
in zentralen und zentral/dezentralen Einheiten.

Uber alle drei Kategorien hinweg sind als maRig bedeutende (2
4,00 - g 3,50) Kenntnisse und Fahigkeiten Prasentationsfahig-
keit, Produktkenntnisse sowie Berufserfahrung zu nennen. Die
interne Kundenorientierung spielt fir Controller im zentralen
und zentral/dezentralen Bereich eine weniger wichtige Bedeu-
tung, vergleicht man diese mit dem Mittelwert der Kategorie de-
zentraler Bereich. Dagegen ist die Fahigkeit, verhandeln zu

Seite 44




konnen, fur die im dezentralen Controlling-Bereich tatigen Mit-
arbeiter nur von untergeordneter Bedeutung.

Auch hinsichtlich des Kriteriums (De)Zentralitat der Controlling-
Abteilung sind Reisebereitschaft, Auslandserfahrung und sons-
tige Fremdsprachenkenntnisse auf den letzten Rangplatzen der
Mittelwertstabelle zu finden (< @ 3,50). Ebenso spielen IFRS-
Kenntnisse und Kenntnisse der strategischen Planung eine un-
tergeordnete Rolle. Fur Controller in zentralen und dezentralen
Bereichen sind erste Projekterfahrungen und Kreativitat eben-
falls von geringer Relevanz.

5.8.2 Strategischer/operativer Bereich

Betrachtet man zunachst Controller aus strategisch ausge-
richteten Controlling-Abteilungen, so kénnen hier 14 Anfor-
derungen mit Uberdurchschnittlicher Bedeutung identifiziert
werden. Innerhalb der fachlich-methodischen Fahigkeiten kon-
nen MS-Office-Kenntnisse, Kostenrechnungskenntnisse sowie
Kenntnisse im Finanzcontrolling angefuhrt werden. Als berufs-
spezifische Erfahrung sind insbesondere Geschaftsprozess-
kenntnisse sowie Strategiekenntnisse zu nennen. Insgesamt
konnen darlber hinaus neun personliche Eigenschaften mit ei-
nem durchschnittlichen Mittelwert von Uber 4,0 beobachtet wer-
den (analytisches Denkvermogen, Kommunikationsfahigkeiten,
die Fahigkeit unangenehme Wahrheiten zu kommunizieren,
Koordinationsfahigkeit, Uberzeugungsfahigkeit, Teamfahigkeit,
Prasentationsfahigkeit, Veranderungsbereitschaft, Interne Kun-
denorientierung).

In operativ ausgerichteten Controlling-Abteilungen konnen
13 als Uberdurchschnittlich eingeschatzte Anforderungen identi-
fiziert werden. Hierunter fallen innerhalb der fachlich-
methodischen Fahigkeiten MS-Office-, Kostenrechnungs- sowie
ERP-Kenntnisse. Als wesentliche berufsspezifische Erfahrung
konnen Geschaftsprozesskenntnisse identifiziert werden. Hin-
sichtlich der personlichen Eigenschaften ist insbesondere er-
wahnenswert, dass im operativen Bereich vor allem auf Prasen-
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tationsfahigkeiten wertgelegt wird. So fungieren diese Fahigkei-
ten als am bedeutsamsten eingeschatzte Eigenschaft in opera-
tiven Controlling-Abteilungen.

Strategisch Operativ Strategisch & Operativ
(n=45) (n=180) (n=164)
>@ | 1. MS-Office (D 4,64) 1. Préasentationsfahigkeit 1. Analytisches (2 4,79)
4.0 2. Kostenrechnung (D 4,56) 2. MS-Office Denkvermdgen
’ 3.  Geschaftsprozess- (2 4,52) 3. Analytisches 2. Kostenrechnung (2 4,76)
kenntnisse Denkvermdégen 3. MS-Office (D 4,74)
4. Analytisches (9 4,46) 4. Kostenrechnung 4.  Geschéftsprozess- (92 4,68)
Denkvermdégen 5.  Geschaftsprozess- kenntnisse
5. Kommunikations- (D 4,42) kenntnisse 5. Kommunikationsfahigkeit (& 4,57)
fahigkeit 6.  Kommunikationsfahigkeit 6.  Kommunikation (9 4,40)
6.  Kommunikation (2 4,39) 7. Kommunikation unangenehmer
unangenehmer unangenehmer Wahrheiten
Wahrheiten Wahrheiten 7. Uberzeugungsfahigkeit (9 4,40)
7. Finanzcontrolling (D 4,29) 8.  Uberzeugungsfahigkeit 8.  Strategiekenntnisse (94,21)
8.  Koordinations- (9 4,20) 9.  Koordinationsfahigkeit 9.  Teamfahigkeit (9 4,21)
fahigkeit 10. Teamfahigkeit 10. Veranderungs- (9 4,20)
9.  Uberzeugungs- (D 4,13) 11. ERP bereitschaft
fahigkeit 12. Interne 11.  Koordinationsfahigkeit (D4,11)
10. Teamfahigkeit (24,13) Kundenorientierung 12. Finanzcontrolling (2 4,01)
11. Prasentations- (24,13) 13. Veranderungs-
fahigkeit bereitschaft
12. Veranderungs- (D4,11)
bereitschaft
13. Strategiekenntnisse (9 4,09)
14. Interne (D 4,04)
Kundenorientierung
(7] 15. Investitionsrechnung (9 3,93) | 14. Zeitliche Flexibilitat 13. Interne Kundenorientierung (9 3,96)
4.0 16. Zeitliche Flexibilitat (9 3,91) | 15. Berufserfahrung 14. Prasentationsfahigkeit (9 3,93)
’ 17. Verhandlungs- (2 3,87) | 16. Strategiekenntnisse 15. Verhandlungsfahigkeit (9 3,90)
-9 fahigkeit 17. Kompromissfahigkeit 16. Flhrungsfahigkeit (9 3,89)
3,5 18. Berufserfahrung (9 3,85) | 18. Finanzcontrolling 17. Zeitliche Flexibilitat (9 3,89)
19. Fremdsprache (2 3,82) | 19. Investitionsrechnung 18. Berufserfahrung (2 3,88)
Englisch 20. Verhandlungsfahigkeit 19. Investitionsrechnung (9 3,84)
20. ERP (93,73) | 21. Produktkenntnisse 20. ERP (9 3,77)
21. Fihrungsfahigkeit (2 3,70) 21. Produktkenntnisse (9 3,74)
22. Marktkenntnisse (9 3,68)
23. Kompromissfahigkeit (9 3,54)
< @ | 22. Produktkenntnisse (9 3,48) | 22. Fremdsprache Englisch 24. Kreativitat (9 3,49)
35 23. Kompromissfahigkeit (9 3,48) | 23. Fihrungsfahigkeit 25. HGB (9 3,45)
’ 24. Marktkenntnisse (23,41) | 24. Kreativitat 26. Projekterfahrung (2 3,43)
25. Strategische Planung (2 3,40) | 25. Marktkenntnisse 27. Strategische Planung (9 3,42)
26. HGB (2 3,38) | 26. Projekterfahrung 28. Fremdsprache Englisch (23,11)
27. Kreativitat (9 3,35) | 27.HGB 29. IFRS (9 2,69)
28. Projekterfahrung (93,29) | 28.IFRS 30. Reisebereitschaft (9 2,39)
29. IFRS (2 3,18) | 29. Strategische Planung 31. Auslandserfahrung (9 2,20)
30. Reisebereitschaft (@2,57) | 30.Reisebereitschaft 32. Sonstige Fremdsprache (9 1,65)
31. Auslandserfahrung (9 2,48) | 31. Auslandserfahrung
32. Sonstige (22,16) | 32. Sonstige Fremdsprachen
Fremdsprachen

Abbildung 23: Rangliste der Controller-Eigenschaften nach dem Tatig-
keitsbereich (strategisch/operativ)

Die Anforderungen an den Controller im strategischen Bereich

sind mit einem zusatzlichen Kriterium im Vergleich zu Control-

lern im operativen Bereich etwas hdher. Grundsatzlich sind in

den Kategorien strategisch, operativ und strategisch/operativ



vor allem hinsichtlich der besonders relevanten Fahigkeiten und
Kenntnisse (> @ 4,00) viele Gemeinsamkeiten identifizierbar.
So werden MS-Office-, Kostenrechnungs- und Geschaftspro-
zesskenntnisse als besonders wichtig angesehen. Auch die
Fahigkeiten, analytisch denken, kommunizieren, koordinieren
und Uberzeugen zu konnen, sind in allen Tatigkeitsbereichen
sehr wichtig.

Unterschiede sind mit Blick auf die Prasentationsfahigkeit und
interne Kundenorientierung festzustellen, welche in den Kate-
gorien strategisch und operativ jeweils einen besonders hohen
Mittelwert erreichten. Strategiekenntnisse waren dagegen in
den Rubriken strategisch und strategisch/operativ als beson-
ders relevant bezeichnet worden. ERP-Kenntnisse sind vor al-
lem im operativen Tatigkeitsbereich von hoher Bedeutung.

Als maRig bedeutende (J 4,00 - & 3,50) Kenntnisse und Fahig-
keiten sind kategorienubergreifend die Investitionsrechnung,
zeitliche Flexibilitat, Berufserfahrung und Verhandlungsfahigkeit
identifizierbar. Im strategischen Bereich sind zudem Englisch-
kenntnisse und die Fahigkeit, fuhren zu konnen, von mittlerer
Bedeutung. Auffallig ist, dass den Produktkenntnissen im stra-
tegischen Bereich nur eine geringe Bedeutung zugemessen
wird, wohingegen Controller im operativen sowie operati-
ven/strategischen Bereich diese fur die Erfullung ihrer Aufgaben
als mafig bedeutend erachten. Ebenso ist die Kompromissfa-
higkeit fur strategische Controller weniger bedeutend als flr de-
ren Kollegen im operativen sowie strategischen/operativen Be-
reich.

Von untergeordneter Relevanz (< @ 3,50) sind Kreativitat, Pro-
jekterfahrung sowie Kenntnisse der strategischen Planung.
Ebenso sind HGB- und IFRS-Kenntnisse fur Controller in allen
drei Tatigkeitskategorien hinweg weniger wichtig. Auch die
Auswertung des Merkmals Tatigkeitsbereich ergab, dass Rei-
sebereitschaft, Auslandserfahrung und damit verbundene sons-
tige Fremdsprachenkenntnisse auf den letzten drei Rangplat-
zen hinsichtlich ihrer Bedeutung anzusiedeln sind.
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5.9 Anforderungen an den Controller im Hinblick auf des-
sen Position

SchlieRlich wird angenommen, dass mit steigender Position
auch andere Anforderungen an den Controller gestellt werden.
So geht beispielweise die wertschopfungsorientierte Control-
ling-Konzeption davon aus, dass hierarchisch zumeist hoher
angesiedelte Manager eher mit der Funktion der Lokomotion
und hierarchisch tiefergestellte Controller mit den Funktionen
der Informationsversorgung sowie der Abstimmung betraut
sind. Folgt man der oben dargelegten Argumentation, dass sich
die jeweiligen Anforderungen eines Controllers einerseits aus
dessen Aufgaben und damit indirekt aus den jeweilig zu erful-
lenden Funktionen des Controllings ableiten, so ist zu erwarten,
dass sich die Anforderungen die an einen Controller gestellt
werden sich mit der jeweiligen Position andern.

Zur Ermittlung der jeweiligen hierarchischen Position wurden
dazu die Untersuchungsteilnehmer gefragt, ob sie sich entwe-
der als nicht-leitende Controlling-Mitarbeiter, als Team-/Projekt-
/Abteilungsleiter, als Gesamtverantwortlicher des Controllings,
als kaufmannischer Leiter oder als Geschaftsfuhrer bezeichnen
wurden. Als untere Hierarchieposition wurden im Zuge der Da-
tenauswertung die Aussagen der nicht-leitenden Controller zu-
sammengefasst. Unter die Kategorie der mittleren Controlling-
Hierarchieebene wurden ferner die Aussagen der Team-
/Projekt-/Abteilungsleiter sowie der Controlling-
Gesamtverantwortlichen subsumiert. Als hohe Hierarchiepositi-
on wurden schlieRlich kaufmannische Leiter sowie Geschafts-
fUhrer zusammengefasst.
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Untere Mittlere Obere
Hierarchieebene Hierarchieebene Hierarchieebene
(n=214) (n=184) (n=61)
>@ | 1. MS-Office (94,82) | 1. Geschaftsprozess- (@4,78) | 1. Kostenrechnung (2 4,88)
4.0 2. Analytisches (9 4,68) kenntnisse 2. Geschaftsprozess- (D 4,67)
’ Denkvermdgen 2. MS-Office (D4,74) kenntnisse
3. Kostenrechnung (@4,57) | 3. Analytisches (@4,73) | 3. Analytisches (D 4,67)
4.  Kommunikations- (D 4,45) Denkvermdgen Denkvermdgen
fahigkeit 4.  Kostenrechnung (@4,73) | 4. Kommunikation (2 4,67)
5.  Geschaftsprozess- (24,40) | 5. Kommunikationsfahigkeit (2 4,60) unangenehmer
kenntnisse 6.  Kommunikation Wahrheiten
6.  Koordinations- (2 4,23) unangenehmer (94,50) [ 5. MS-Office (9 4,66)
fahigkeit Wahrheiten 6.  Uberzeugungsfahigkeit (9 4,61)
7.  Teamféhigkeit (@4,14) | 7. Uberzeugungsfahigkeit 7. Kommunikationsfahigkeit (& 4,50)
8.  Kommunikation (94,10) | 8. Koordinationsfahigkeit (94,46) | 8. Finanzcontrolling (D4,42)
unangenehmer 9.  Teamfahigkeit (@4,23) | 9. Strategiekenntnisse (D 4,24)
Wahrheiten 10. Strategiekenntnisse (d4,22) | 10. Veranderungs- (9 4,23)
9. ERP (@4,09) | 11. Veranderungs-bereitschaft (& 4,20) bereitschaft
10. Interne (34,08) | 12. Prasentations-fahigkeit (@4,13) | 11. Verhandlungsgeschick (D 4,19)
Kundenorientierung 13.  Zeitliche Flexibilitat 12. Fihrungsfahigkeit (D 4,14)
11.  Veranderungs- (24,05) | 14. Interne (24,06) | 13. Koordinationsfahigkeit (24,12)
bereitschaft Kundenorientierung (24,02) | 14. Investitionsrechnung (92 4,04)
12.  Uberzeugungs- (2 4,03) (24,01)
fahigkeit
(%] 13. Zeitliche Flexibilitat (@3,94) | 15. Berufserfahrung (@4,00) | 15. Teamfahigkeit (@ 3,95)
4.0 14. Prasentations- (@3,79) | 16. Flhrungsfahigkeit (©3,97) | 16. Interne (@ 3,88)
’ fahigkeit 17.  Finanzcontrolling (9 3,96) Kundenorientierung
-9 15. Berufserfahrung (@3,75) | 18. ERP (@3,95) | 17. Prasentationsfahigkeit (@3,81)
3,5 16. Finanzcontrolling (93,68) | 19. Investitionsrechnung (©3,88) | 18. HGB (@3,81)
17. Strategiekenntnisse (@3,67) | 20. Verhandlungsgeschick (©3,80) | 19. Berufserfahrung (@3,75)
18.  Kompromiss- (@3,61) | 21. Produktkenntnisse (@3,77) | 20. Marktkenntnisse (@3,72)
fahigkeit 22. Marktkenntnisse (93,60) | 21. Produktkenntnisse (2 3,64)
19. Fremdsprache (@3,59) [ 23. Kompromissfahigkeit (@3,60) | 22. Zeitliche Flexibilitat (@ 3,53)
Englisch 24.  Kreativitat (@3,60) | 23. Kompromissfahigkeit (@ 3,53)
20. Verhandlungs- (@3,56) | 25. Projekterfahrung (9 3,57)
geschick
<@ | 21. Investitions- (03,49) | 26. HGB (0 3,44) | 24. Kreativitat (D 3,46)
35 rechnung 27. Strategische Planung (23,38) | 25. Strategische Planung (2 3,40)
’ 22. Produktkenntnisse (@ 3,41) | 28. Fremdsprache Englisch (23,38) | 26. ERP (23,18)
23. Kreativitat (©3,27) | 29. IFRS etc. (92,84) | 27. Projekterfahrung (@3,14)
24. Marktkenntnisse (9 3,22) | 30. Reisebereitschaft (92,62) | 28. Fremdsprache Englisch (D 2,56)
25. Fuhrungsfahigkeit (©3,15) | 31. Auslandserfahrung (92,35) | 29. IFRS etc. (@ 2,40)
26. Projekterfahrung (2 3,02) | 32. Sonstige Fremdsprachen (@1,74) | 30. Auslandserfahrung (92,18)
27. IFRS etc. (9 2,95) 31. Reisebereitschaft (@2,14)
28. HGB (9 2,86) 32. Sonstige Fremdsprachen (& 1,47)
29. Strategische (9 2,82)
Planung
30. Auslandserfahrung (9 2,27)
31. Reisebereitschaft (9 2,27)
32. Sonstige (9 1,89)
Fremdsprachen

Abbildung 24: Rangliste der Controller-Eigenschaften nach Hierarchie-

typ

Werden zunachst die Anforderungen an Controller in unteren
Hierarchiestufen betrachtet, so konnen insgesamt 12 als
uberdurchschnittlich bedeutsam eingeschatzte Anforderungen
Als besonders bedeutsame fachlich-

identifiziert werden.

methodische Fahigkeiten sind hierbei MS-Office-, Kostenrech-

nungs- sowie ERP- Kenntnisse anzufuhren. Als wesentliche



berufsspezifische Erfahrung konnen Geschaftsprozesskennt-
nisse gelten. Insgesamt kénnen acht signifikante personliche
Eigenschaften erkannt werden (analytisches Denkvermoégen,
Kommunikationsfahigkeiten, Koordinationsfahigkeit, Teamfa-
higkeit, die Fahigkeit unangenehme Wahrheiten zu kommuni-
zieren, Interne Kundenorientierung, Veranderungsbereitschaft,
Uberzeugungsfahigkeit).

Zur oberen Hierarchiestufe wiederum kénnen 14 signifikante
Anforderungen subsumiert werden. Als notwendige fachlich-
methodische Kenntnisse sind hierbei Kenntnisse in Kosten-
rechnung, MS-Office, Finanzcontrolling sowie in der Investiti-
onsrechnung zu nennen. Hinsichtlich berufsspezifischer Erfah-
rungswerte sind vor allem Geschaftsprozess- sowie Strate-
giekenntnisse zu identifizieren. Insgesamt sieben personliche
Eigenschaften wurden daruber hinaus als Uberdurchschnittlich
bedeutsam eingeschatzt (analytisches Denkvermoégen, die Fa-
higkeit unangenehme Wahrheiten zu kommunizieren, Uberzeu-
gungsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeiten, Veranderungsbe-
reitschaft, Verhandlungsgeschick, Fuhrungsfahigkeit, Koordina-
tionsfahigkeit).

Betrachtet man dazu zunachst jene Eigenschaften, die im Mittel
als hoch bzw. sehr hoch bedeutsam eingestuft wurden, so kon-
nen rein deskriptiv zunachst ein Vielzahl von Eigenschaften
identifiziert werden, die Uber alle Hierarchieebenen genannt
wurden. Hinsichtlich Kenntnisse und Erfahrungen sind hier ins-
besondere die Geschaftsprozesskenntnisse zu subsumieren.
Innerhalb der personlichen Eigenschaften sind hierarchielber-
greifend das analytische Denkvermoégen, die Kommunikations-
fahigkeiten, die Koordinationsfahigkeiten, die Fahigkeit unan-
genehme Wahrheiten zu kommunizieren sowie Veranderungs-
bereitschaft und Uberzeugungsfahigkeit als wesentliche Eigen-
schaften ersichtlich. Bezuglich fachlicher Eigenschaften sind vor
allem Kenntnisse in MS-Office sowie in Kosten-, Leistungs- und
Ergebniscontrolling uUber alle Hierarchiestufen hinweg notwen-
dige Voraussetzungen der Controller-Tatigkeit.

Situative Anforderungen

an den Controller

Ergebnisse
im Uberblick

Seite 50




Betrachtet man weiterhin das obere Drittel von Abbildung 21
rein deskriptiv, so fallt ferner auf, dass in unteren Hierarchie-
ebenen im Vergleich zur mittleren und oberen Hierarchieebe-
nen vor allem ERP-Kenntnisse als bedeutsam eingeschatzt
wurden. Sowohl in unteren als auch in mittleren Hierarchiestu-
fen wurden im Vergleich zur oberen Hierarchiestufe zudem die
Teamfahigkeit als auch die Interne Kundenorientierung als we-
sentlich bewertet. In Abgrenzung zu niedrigeren und hoheren
Stufen wurden in der mittleren Hierarchieebene zudem die Pra-
sentationsfahigkeit sowie die zeitliche Flexibilitat besonders
hervorgehoben. In Abgrenzung zur unteren Hierarchiestufe
konnte im oberen Drittel der Abbildung 21 fir die mittleren und
oberen Hierarchiestufen ferner gemeinsam eine hohe Bedeu-
tung der Strategiekenntnisse identifiziert werden. In den héhe-
ren Hierarchiepositionen konnten schlief3lich, in Abgrenzung zu
den mittleren und unteren Hierarchiepositionen, hohere Anfor-
derungen an Kenntnisse im Finanzcontrolling sowie in der In-
vestitionsrechnung sowie an die Fuhrungs- sowie Verhand-
lungsfahigkeiten beobachtet werden.

Wird hingegen das untere Drittel von Abbildung 21 betrachtet,
so fallt auf, dass hinsichtlich Kenntnissen und Erfahrungen tber
alle Hierarchiestufen die Auslandserfahrung von den Befragten
als wenig bedeutsam charakterisiert wurde. Hinsichtlich person-
licher Eigenschaften wurde ebenfalls Uber alle Hierarchiestufen
hinweg die Reisebereitschaft als gering bedeutsam einge-
schatzt. Ferner sind Kenntnisse in IFRS sowie in sonstigen
Fremdsprachen ebenfalls durchwegs als kaum bedeutsam zu
klassifizieren.

Auf unterer Ebene konnten im Vergleich zu den anderen Hie-
rarchieebenen ebenfalls die Investitionsrechnung, Produkt- und
Marktkenntnisse sowie die Fuhrungsfahigkeit als wenig bedeut-
sam identifiziert werden. Im Vergleich zur oberen Hierarchie-
ebene ist in mittleren und unteren Hierarchieebenen Kenntnisse
in HGB als weniger bedeutsam eingeschatzt worden. In Ab-
grenzung zu unteren Hierarchieebenen konnten sowohl in mitt-
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leren als auch hoheren Hierarchieebenen die Fremdsprache
Englisch als weniger bedeutsam identifiziert werden. Auf obere
Ebene hingegen sind ERP-Kenntnisse als vergleichsweise we-
nig bedeutsam zu klassifizieren. Ferner kann in Abbildung 21
Kreativitat und Projekterfahrung in oberen und unteren Hierar-
chiestufen als wenig bedeutsam identifiziert werden, wahrend
dies auf mittlere Hierarchieebenen nicht zutrifft.

Vergleich man in Abbildung 21 schlieldlich die absoluten Zahlen
an Eigenschaften die hoher als 4,0 bzw. hoher als 3,5 bewertet
wurden, so lasst sich erkennen, dass insbesondere in mittleren
und hohen Hierarchieebenen weit mehr Eigenschaften als be-
deutsam eingestuft wurden als in unteren Hierarchieebenen (20
in unteren Hierarchieebenen vs. 25 in mittleren und 23 in hohen
Hierarchieebenen). Es kann unter Umstanden also angenom-
men werden, dass mit steigender Position auch die Anforde-
rungen die an einen Controller gestellt werden insgesamt stei-
gen

6 Fazit

Prinzipiell kann davon ausgegangen werden, dass der Erfolg
des Controllings im Wesentlichen von der Qualitat der darin ta-
tigen Mitarbeiter bestimmt wird. Die hier vorliegende Studie hat
dabei das Ziel verfolgt, diejenigen Anforderungen zu identifizie-
ren, welche Controller fur die Erfullung ihrer jeweiligen Aufga-
ben als wesentlich einschatzen.

In Abgrenzung zu bisherigen Untersuchungen lag der Schwer-
punkt des hier vorgestellten Forschungsvorhabens darin, die
situative Abhangigkeit solcher Anforderungen zu verdeutlichen
und entsprechende Unterschiede in den Anforderungen in Ab-
hangigkeit situativer Bedingungen deskriptiv aufzuzeigen. Um
dieses Ziel zu erreichen, wurde mittels einer quantitativen Onli-
ne-Umfrage die personliche Einschatzung von im Controlling
tatigen Mitarbeitern hinsichtlich verschiedener Anforderungen
abgefragt. Diese Einschatzungen wurden dabei in Abhangigkeit
ebenfalls abgefragter situativer Variablen getrennt analysiert.
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Ohne die Aussagekraft der Ergebnisse einschranken zu wollen,
soll abschliellend jedoch darauf verwiesen werden, dass die
hier erzielten Ergebnisse ausschliel3lich auf subjektiven Ein-
schatzungen der Controller selbst basieren. Die hier gemachten
Aussagen haben entsprechend keinen Soll- sondern vielmehr
einen Ist-Charakter.

Nichtsdestotrotz kbnnen neben Wissenschaftlern insbesondere
Praktiker den hier vorgelegten Ergebnisbericht als ersten An-
haltspunkt daflr heranziehen, offene Stellen in Zukunft situati-
onsadaquat besetzen sowie notwendige Weiterbildungsmal}-
nahmen situativ gezielt vornehmen zu konnen. Daruber hinaus
konnen zuklnftige oder existierende Controller die hier ge-
machten Aussagen dafur nutzen, sich selbst auf neue Aufga-
ben oder Situationen adaquat vorzubereiten.
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Forschung.

Die Schriftenreihe

In der Schriftenreihe Bamberger Betriebswirtschaftliche Bei-
trage (BBB) werden die Forschungsarbeiten (Edition UF&C-
Forschung) sowie die Lehrmaterialien (Edition UF&C-Lehre)
des Lehrstuhls Unternehmensfliihrung & Controlling jeweils als
bibliographisch selbstandige Titel veroffentlicht.

Alle in der Edition UF&C-Forschung bislang erschienenen Ar-
beiten sind auf der Homepage des Lehrstuhls im Download-
Bereich unter der Rubrik Service frei verfugbar:

www.professorwbecker.de

Situative Anforderungen

an den Controller

Seite IX



