1 Warum sollten Unternehmen die Anforderungen
an ihre Controller kennen?

Ausgangslage und Relevanz

Die Aufgaben, die Controller im Un-
ternehmen wahrnehmen, waren in den
letzten Jahrzehnten stetigen Verinde-
rungen unterworfen und unterliegen
heute noch grofler Dynamik. Waren
Controller frither als Zahlenknechte und
Erbsenzihler verschrien, sind sie heute
— idealerweise — zu geschitzten Busi-
nesspartnern und kritischen Counter-
parts des Managements geworden. Con-
troller entlasten, erginzen und begren-
zen das Management. Erfolgreiche Con-
troller wirken zudem positiv auf den
Unternehmenserfolg, wie in empiri-
schen Studien mehrfach nachgewiesen
wurde (vergleiche Weber 2009). Ur-
spriinglich aus der Kostenrechnung
kommend, wurde dem Controller im
Laufe der Jahrzehnte umfangreiche und
vor allem thematisch breite Verantwor-
tung iibertragen. Die betriebswirtschaft-
liche Forschung hat sich entsprechend
intensiv mit den Aufgaben der Control-
ler, der so genannten Controllership,
und deren Wandel auseinandergesetzt
(vergleiche Spatz 2008).

Sucht man jedoch nach Anhaltspunk-
ten fir ein Anforderungsprofil von Con-
trollern, so finden sich in der Literatur
nur wenige Quellen, die sich detailliert

und explizit mit dem benétigten Wissen
und den Fihigkeiten von Controllern
auseinandersetzen. In diesen Quellen
dominieren lange Listen mit Anforde-
rungen. Das Bild vom Controller wird je-
doch nicht niher spezifiziert oder aus
verschiedenen Blickwinkeln betrachtet.
Die Frage, welche Controller unter wel-
chen Umstinden mit welchen Fihigkei-
ten besonders begabt sein sollten, wird
nicht diskutiert. Vielmehr wird die Fiille
an Anforderungen etwas hamisch als
eine »Selbstbeweihraucherung zum Su-
permann« bezeichnet (Schneider 1991,
S.765).

Ausgehend von diesen noch offenen
Fragen steht der vorliegende Band 75 der
Advanced Controlling-Reihe im Zeichen
von aktuellen Anforderungen an Con-
troller. Zunichst wird in diesem Band er-
ldutert, warum Unternehmen die Anfor-
derungen an »ihre« Controller besser
kennen sollten und welche Vorteile sich
moglicherweise aus einem solchen Wis-
sensvorsprung gegeniiber anderen Un-
ternehmen ergeben. In Kapitel 2 wird
kurz gezeigt, welche Moglichkeiten die
Controllingforschung bietet, sich den
Anforderungsprofilen an Controller an-
zunihern. Dies kann auch als Ausgangs-
punkt fiir entsprechende Erhebungen
im eigenen Unternehmen genutzt wer-
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In der Literatur
wird von Control-
lern viel gefor-
dert, aber das Bild
ist sehr unspezi-
fisch



Das Anforde-
rungsprofil ist eng
mit der Stelle
verbunden

den. Das umfangreiche Kapitel 3 beinhal-
tet unternehmensiibergreifende empiri-
sche Ergebnisse zur Fragestellung des
vorliegenden Advanced Controlling-Ban-
des. Kapitel 4 bietet ein konkretes Praxis-
beispiel aus dem Unternehmen BASF.
Hier wird erldutert, wie dieses weltweit
agierende GroRunternehmen die Rolle
seiner Controller definiert und was aus
Sicht der BASF einen guten Controller
ausmacht. Kapitel 5 schlieRlich steht —
wie in dieser Schriftenreihe gewohnt —
ganz im Zeichen des praktischen Nut-
zens, den Sie aus bis dahin erlduterten Er-
kenntnissen fiir Thr Unternehmen zie-
hen kénnen.

Zusammenhang von
Anforderungen, Aufgaben und
Stellen

An dieser Stelle soll der Begriff des
Anforderungsprofils noch kurz definiert
werden. Wie so viele Termini in der Be-

Teilaufgaben

triebswirtschaftslehre ist auch dieser kei-
neswegs einheitlich gebraucht. Unter ei-
nem Anforderungsprofil ist eine mog-
lichst schriftliche »Dokumentation der
Fihigkeiten und der Kenntnisse von
Fuhrungskriften beziehungsweise Mit-
arbeitern, die zur Erfullung bestimmter
Stellenarten erforderlich sind« (Stock-
Homburg 2008, S. 12) zu verstehen.
Hier sind wir bereits beim nichsten rele-
vanten Begriff in diesem Zusammen-
hang angelangt, nimlich bei der Stelle.
Doch beginnen wir der Reihe nach, in-
dem wir zunichst kurz das Unterneh-
men als Organisation betrachten und
uns den Zusammenhang zwischen Auf-
gaben, Stellen und schliefllich den An-
forderungen vor Augen fiithren.

Einzelne Aufgaben in einem Unter-
nehmen lassen sich zu {ibergeordneten
Aufgaben zusammenfassen. Man konnte
sogar soweit gehen und eine alles umfas-
sende »Unternehmensaufgabe«, die den
Zweck eines Unternehmens beschreibt,

Aufgaben- Stellen
komplexe
Aufgabe
\_ AL N~
N e
Aufgaben- Aufgaben- Aufgaben-
analyse synthese verteilung

Abbildung 1: Von Aufgaben zur Stellenbildung in einer Organisation

Quielle: nach Bleicher 1991, S. 49
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definieren. Je nach organisationstheore-
tischer Betrachtungsweise kann diese
Aufgabe beispielsweise bereits festste-
hen, ein Ergebnis der Arbeitsteilung von
Unternehmen und Markt darstellen,
oder von den Verfiigungsrechten im Un-
ternehmen bestimmt sein (vergleiche
Bea/Gabel 2006, S. 256). Zur Verwirkli-
chung der Gesamtaufgabe wird im Un-
ternehmen eine Vielzahl von Teilaufga-
ben ausgefiithrt. Diese werden im Rah-
men der so genannten Aufgabenanalyse
aufgefunden, an deren Ende simtliche
Teilaufgaben, die im Unternehmen an-
fallen, im Detail beschrieben sein soll-
ten. Dabei ergeben sich viele, teilweise
Elementaraufgaben.
Diese werden bei der Aufgabensynthese
wieder sinnvoll zusammengefiigt. Ubli-
cherweise wird bei der Aufgabensyn-
these versucht, dhnliche Teilaufgaben
um Spezialisie-
rungsvorteile zu erzielen.

Aufgaben werden durch Personen
wahrgenommen. Entsprechend werden
die in der Aufgabensynthese gewonne-
nen Aufgabenkomplexe auf Stellen ver-

eng umrissene

zusammenzufassen,

teilt, denen schliefRlich Personen zuge-
ordnet werden. Abbildung 1 gibt tiber
das eben Erlduterte nochmals zusam-
menfassend Aufschluss. Grundlage der
Aufgabenverteilung ist also die Stellen-
bildung. Eine Stelle kann dabei als ver-
sachlichter personenbezogener Aufga-
benkomplex bezeichnet werden (verglei-
che Bea/G&bel 2002, S. 219).

Die Bildung von Stellen im Unter-
nehmen ist eng mit dem Anforderungs-
profil verkniipft, denn im Rahmen einer
Stellenbeschreibung gilt es nicht nur die
organisatorische Einordnung der Stelle
sowie deren Ziele und Hauptaufgaben
zu beschreiben, sondern auch die Anfor-

derungen an den Stelleninhaber zu defi-
nieren.

Idealerweise wird eine Stelle unab-
hingig von einer bestimmten Person ge-
bildet und kann so im Laufe der Zeit von
verschiedenen Stelleninhabern aus-
gefithrt werden. Es erfolgt eine Stellen-
bildung »ad rem«. Dies bedeutet, dem
lateinischen Begriff entsprechend, »der
Sache nachg, also aufgabenbezogen. Im
anderen Fall erfolgt eine Stellenbildung
»ad personamc, folglich in Abhingigkeit
von einer bestimmten Person, mit der
die Stelle besetzt werden soll (vergleiche
Scherm/Pietsch 2007, S. 158). Damit
wird deutlich, dass Anforderungsprofile
eng mit der Unternehmensorganisation
verkniipft sind. Daher ist es nachvoll-
ziehbar, warum die Anforderungen an
Controller bekannt sein sollten. Wen
dies aber noch nicht iiberzeugt, der mo-
ge den folgenden kurzen Abschnitt ge-
nauer verinnerlichen, in dem eine Aus-
wahl von Fallstricken aufgezeigt wird,
die drohen, wenn einem Unternehmen
die Anforderungen an seine Controller
allzu unbekannt sind.

Fallstricke aus Unkenntnis von
Controller-Anforderungsprofilen

Grundsitzlich sollte ein Anforde-
rungsprofil, das aus einer Stelle abgelei-
tet wurde, unverzichtbare Basis eines
zweckgerichteten und fairen Auswahl-
prozesses im Recruiting sein. Dies gilt
insbesondere fiir eine Controllerstelle,
da dort — wie wir spiter sehen werden —
nicht nur Fachwissen zihlt, sondern ei-
niges mehr gefordert wird.

Gibt es zu Beginn eines Recruiting-
Prozesses ein klar definiertes Anforde-
rungsprofil, ist die Chance grofler, dass
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tiertes Anforde-
rungsprofil bringt
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Ohne Anforde-
rungsprofil droht
der Sympathie-
flop

sich geeignete Kandidaten bewerben.
Ein Anforderungsprofil kann zudem
eine wichtige Hilfestellung fiir Vertreter
der Unternehmensseite im Vorstel-
lungsgesprich sein. Hiufig kennen Per-
sonalmanager Aufgaben und Inhalte
von Controllerstellen nur vom Hoérensa-
gen. Gleichzeitig sind sie stark in die
Entscheidung tiber die Einstellung neu-
er Controller eingebunden. Ein konkre-
tes Anforderungsprofil kann dazu bei-
tragen, einer Fehlentscheidung vorzu-
beugen.

Dariiber hinaus kann es ohne die Hil-
festellung durch ein Anforderungsprofil
schnell zum so genannten Sympathie-
flop kommen, wenn die Entscheidungs-
triger die Bewerber danach beurteilen,
wie gut sich beide beispielsweise tiber
Hobbies, Urlaubsziele oder gemeinsa-
me politische Einstellungen unterhalten
haben (vergleiche Weuster 2004, S. 32).
Das kann dazu fithren, dass der wohl
sympathische, aber wenig geeignete Be-
werber eingestellt wird — ein Flop eben.
Auch andere, eher zweitrangige Krite-
rien wie der Einstellungszeitpunkt oder
die Gehaltsvorstellungen des potenziel-
len kiinftigen Controllers kénnen ohne
Anforderungsprofil iiber Gebiihr an Ge-
wicht gewinnen, wenn sich die Unter-
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nehmensseite fiir einen Bewerber ent-
scheiden muss.

Herrscht im Unternehmen eine dis-
kontinuierliche Qualifikationsstruktur
vor — das heifdt der vorgesetzte Control-
ler, der das Fachinterview mit dem Be-
werber fihrt, kennt das Aufgabengebiet
der betreffenden Stelle nicht und kann
es selbst auch nicht wahrnehmen — wird
ohne Vorliegen eines Anforderungspro-
fils die Entscheidung fiir einen Bewer-
ber quasi »blind« getroffen. Dariiber
hinaus sind Anforderungsprofile fir die
Besetzung ganz neu geschaffener Stel-
len essenziell. Eine zuverldssige Aus-
wahl von Bewerbern ist nicht méglich,
wenn diese dabei an Profilen bereits vor-
handener Stellen gemessen werden.

Hier sollte nun einleuchtend sein,
dass Controller-Anforderungsprofile im
Unternehmen moglichst umfassend
und weithin bekannt sein miissen. Im
nichsten Kapitel wird nun gezeigt, wie
sich die Controlling-Forschung den An-
forderungen an Controller angenihert
hat und welche Moglichkeiten es allge-
mein gibt, den Inhalten solcher Profile
auf den Grund zu gehen. In einem
nichsten Schritt werden konkrete
Kenntnisse und Fihigkeiten betrachtet,
die gemiff der Controllingforschung
von Controllern verlangt werden.



