
Controller-Entwicklung 
bei Telekom Austria
Wie Unternehmen mit dem Controller-Kompetenzmodell der IGC arbeiten können, zeigt 
das Beispiel der Telekom Austria Group. Auf Basis des Modells konzipierte das Unterneh-
men seinen Controlling Development Circle, eine gruppenweite Personalentwicklungs-
plattform für Führungskräfte und Mitarbeiter im Controlling-Bereich.

Rita Niedermayr-Kruse, Christian Rezek, Bernd Schmutterer

Im Jahr 2014 initiierte die Telekom Austria Group den Con-
trolling Development Circle. Die Controlling-Organisation 
des größten Telekommunikationsunternehmens in Öster-
reich, das auch in Osteuropa, in den Ländern des ehemali-
gen Jugoslawiens sowie in Liechtenstein Tochtergesellschaf-

ten betreibt, an der Wiener Börse notiert ist, einen Gesamt-
markt von acht Ländern mit rund 41 Millionen Einwohnern 
umfasst und 2015 etwa 17.700 Mitarbeiter bei einem Umsatz 
von rund vier Milliarden Euro beschäftigte, ist international 
ausgerichtet. Das in Wien verankerte Group Controlling hat 
eine zentrale Rolle für die Holding, aber auch für die jewei-
ligen Länderorganisationen.

Durch den Controlling Development Circle sollten ein ein-
heitliches Kompetenzverständnis und ein Dach für eine konti-
nuierlich lernende Controller Community geschaffen werden. 
Ein weiteres Ziel war, die Tochtergesellschaften auf strategische 
Kompetenzziele hin auszurichten. Darüber hinaus galt es, be-
stehende Programme der Telekom Austria Group Business 
School sinnvoll zu integrieren. Der Controlling Development 
Circle zielte aber nicht nur auf Lernen ab, sondern auch darauf, 
ein gruppenweites Controller-Netzwerk zu etablieren.

Das Unternehmen entschied sich, kompetenzbasiert vorzu-
gehen. In Kompetenzanforderungen sah man den Ausgangs-
punkt für alle weiteren Überlegungen. Die systematische Aus-
einandersetzung mit den Controller-Kompetenzen der Tele-
kom Austria Group erfolgte im Rahmen eines separaten 
Projekts. Das Vorgehensmodell ist in Abbildung 1 skizziert. 
Die Projektorganisation umfasste
• ein operatives Projekt-Team, bestehend aus einem mit HR-

Aufgaben betrauten Mitarbeiter aus dem Group-Control-
ling und Mitarbeitern des Controller Instituts,

Das Controller-Kompetenzmodell

Das Controller-Kompetenzmodell der International 
Group of Controlling (IGC) bietet erstmals eine durch-
gängige Methodik für das Kompetenz-Management 
im Controller-Bereich. Es besteht aus einem hierarchi-
schen Kompetenzkatalog, der auf dem IGC-Prozess-
modell (vergleiche IGC 2011, S. 21 ff.) und dem Con-
troller-Leitbild (vergleiche Losbichler/Niedermayr 
2013, S. 167 ff.) aufbaut und sowohl prozessspezifische 
als auch prozessübergreifende Controller-Kompeten-
zen ausführlich behandelt. Der Kompetenzkatalog 
wird durch Muster-Funktionsprofile und daraus abge-
leitete Muster-Kompetenzprofile komplettiert. Damit 
steht Controllern, Führungskräften und HR-Verant-
wortlichen ein konkret anwendbares Werkzeug für die 
Kompetenzentwicklung, -überprüfung und -steue-
rung zur Verfügung.
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• ein Kern-Team aus Controlling-Führungskräften der jewei-
ligen Länderorganisationen sowie der Holding und

• einen Lenkungsausschuss, im Rahmen dessen der Control-
ling-Leiter der Telekom Austria Group in Abstimmung mit 
dem Group Management (CFO, HR) das Projekt steuerte.

Phase 1: Kompetenzmodellierung
Im Mittelpunkt der ersten Projektphase stand die Erstellung 
von Kompetenzprofilen für die unterschiedlichen Controller-
Funktionen der Telekom Austria Group. Damit sollten die 
einzelnen Kompetenzen „modelliert“ und ein gemeinsames 
Verständnis davon erzeugt werden. Innerhalb der zentralen 
und dezentralen Controlling-Organisation wurden dafür die 
bestehenden Stellen- beziehungsweise Aufgabenprofile sechs 
standardisierten Funktionen zugeordnet: jenen des Control-
ling Managers, des Corporate Controllers, des Strategischen 
Controllers, des Funktionalen Controllers (wie zum Beispiel 
des Sales Controllers), des Projekt-Controllers und des BI/
System-Controllers. Zunächst galt es, ein gemeinsames, de-
tailliertes Bild über die den Funktionen zugrunde liegenden 
Aufgaben und Rollen zu gewinnen, indem man die Ziele der 
Funktion im Detail beschrieb, sie organisatorisch verankerte, 
die jeweilige Rollenerwartung definierte und die relevanten 
Prozesse festschrieb. Darauf aufbauend erfolgte eine intensi-
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 Abb. 1  Vorgehensmodell für eine kompetenzbasierte Controller-Entwicklung

Quelle: eigene Darstellung
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ve Auseinandersetzung mit den erfolgskritischen Kompeten-
zen der einzelnen Funktionen. Im Rahmen von mehreren 
Workshops mit Vertretern der Konzernzentrale und der Län-
derorganisationen wurde analog zum Kompetenzmodell der 
IGC (vergleiche Teil 1 der Serie in Controlling & Management 
Review, Heft 4/2016) ein mehrdimensionaler, outputorien-
tierter Kompetenzrahmen entwickelt, der die Vielschichtig-
keit dessen, was Controller heute bei der Telekom Austria 
können müssen, wiedergibt (vergleiche Abbildung 2).

Zur konsequenten Beschreibung der Kompetenzen war vor 
allem folgende Frage zu beantworten: „Wie soll ein Control-
ler in einer bestimmten Situation handeln?“ Dazu mussten 
zuerst typische und relevante Situationen beschrieben wer-
den, denen Controller ausgesetzt sind (Handlungsanker). In 
weiterer Folge war der Handlungsspielraum zu beschreiben 
(Skalierung der Kompetenzen, vergleiche Abbildung 3) und 
das gewünschte Kompetenzniveau für jede einzelne Control-
ler-Funktion festzulegen (Soll-Kompetenzen).

Durch die strukturierte Vorgangsweise gelang es, den sub-
jektiven Interpretationsspielraum weitgehend zu begrenzen. 
Insbesondere durch die intensive Beschäftigung mit den Soll-
Kompetenzen entstand ein gemeinsames Kompetenzver-
ständnis für die unterschiedlichen Anforderungen der einzel-
nen Funktionen (vergleiche Abbildung 4).

Phase 2: Kompetenzevaluierung
Ziel dieser Phase war es, den Kompetenz-Status der Control-
ling-Organisation zu erheben und Kompetenz-Lücken fest-
zustellen. Eine Frage, die mit der Umsetzung von Kompetenz-
modellen verbunden und bei Projektbeginn zu bedenken ist, 
ist jene nach der Messung der Kompetenzen und der hierfür 
geeigneten Instrumente (strukturiertes Interview, Testverfah-
ren, Assessment/Development Center et cetera). Jedes Unter-
nehmen muss eine Entscheidung bezüglich des Einsatzes von 
Instrumenten treffen, um eine Einheitlichkeit der Messung 
und Beurteilung zu gewährleisten. Nicht jede Führungskraft 
oder jeder einzelne Personalentwickler sollte sein individuel-
les Instrument verwenden.

Für die Erhebung des Kompetenz-Status der Controlling-Or-
ganisation der Telekom Austria Group entschied man sich für 
den Einsatz eines von den Experten des Controller Instituts ent-
wickelten Online-Fragebogens. Befragt wurden die Controller 
aller Länderorganisationen und der Konzernzentrale sowie ihre 
direkten Vorgesetzten (180-Grad-Erhebung). Interne Control-
ling-Kunden wurden aus Komplexitätsgründen nicht in die 
Online-Befragung einbezogen. Für zukünftige Befragungen 
sollte jedoch auch die wichtige Perspektive der internen Con-
trolling-Kunden Teil der Kompetenzevaluierung sein.

 Abb. 2  Outputorientierter Kompetenzkatalog der Telekom Austria Group

Quelle: eigene Darstellung
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Vorgeschaltet waren eine Pilotbefragung in einer ausge-
wählten Länderorganisation, eine Validierung des Erhebungs-
instrumentariums und ein intensiver Kommunikationspro-
zess zu den Zielen und zum Nutzen des Projektes. Die Betei-
ligung an der Online-Befragung war mit 87 Prozent sehr 
zufriedenstellend und signalisiert die hohe Relevanz des The-
mas für alle Beteiligten.

Durch die Gegenüberstellung der Soll-Kompetenzen, der 
Kompetenzeinschätzung der Controller (Selbstbild) und der 

Kompetenzbeurteilung durch ihre direkten Vorgesetzten 
(Fremdbild) konnten Kompetenz-Lücken identifiziert, prio-
risiert und Entwicklungsbedarf sowohl in Bezug auf einzelne 
Kompetenzen und als auch in Bezug auf ganze Kompetenz-
kategorien herausgearbeitet werden. Für jede einzelne Kom-
petenz wurde die Kennzahl „Development Need Index“ er-
mittelt, die sich aus der Summe der Abweichungen der Kom-
petenzeinschätzungen der Controller von den für sie 
vorgegebenen Soll-Kompetenzen errechnet.

  Abb. 3  Kompetenzbeschreibung am Beispiel der Kompetenz 
 „Communication & Presentation Skills“

Quelle: eigene Darstellung
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 Abb. 4  Kalibrierung der Soll-Kompetenzen für die Controller-Funktionen am Beispiel  
 der Output-Kategorie „Customer Impact“

Quelle: eigene Darstellung
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  Abb. 5  Auswertungsbericht zur Kompetenzanalyse

Darüber hinaus hatten die Controller auch noch Gelegenheit, 
ihre eigenen Entwicklungswünsche zu artikulieren. Die ge-
samthafte Auswertung erfolgte auf Ebene der gesamten Con-
trolling-Organisation, der Funktionsgruppen sowie der Funk-
tionsgruppen je Länderorganisation. Die Analyseberichte (ver-
gleiche Musterbeispiel in Abbildung 5) steckten den Rahmen 
für das Design von Maßnahmen zur Kompetenzentwicklung 
im Rahmen des Controlling Development Circles ab.

Phase 3: Maßnahmen-Design
Das wichtigste Gesamtergebnis der Kompetenzanalyse war 
eine Rangreihe mit den Top-Entwicklungsbedarfen der Con-
trolling-Organisation. Sowohl die 20 Einzelkompetenzen als 
auch die fünf Kompetenzkategorien wurden nach der Kenn-
zahl „Development Need Index“ absteigend gereiht. Auf Ba-
sis dieser Entwicklungsbedarfe sollten in dieser Phase die not-
wendigen Entwicklungsmaßnahmen konzipiert werden. Die 
Entscheidungsträger bekamen somit erstmals eine valide, ver-
ständliche und gleichermaßen innovative Methode an die 
Hand, um Handlungsbedarf identifizieren und Maßnahmen 
zur Kompetenzentwicklung systematisch ableiten zu können.
Der größte Entwicklungsbedarf wurde bei den sogenannten 
Business-Partner-Kompetenzen diagnostiziert, die sich vor 

allem, aber nicht ausschließlich in der Kategorie „Customer 
Impact“ wiederfinden. Bei den Einzelkompetenzen führten 
„Communication Skills“ gefolgt von „Industry and Business 
Understanding“ die Rangreihe an. 2015 starteten die ersten 
Trainingsmodule des Controlling Development Circles mit ei-
nem klaren Fokus auf die Top-Entwicklungsprioritäten und 
einer Schwerpunkt-Setzung in Richtung Business-Partner-
Kompetenzen. Bestehende Trainingsangebote wurden im 
Lichte des Entwicklungsprogramms neu bewertet. Der Con-
troller-Kompetenzrahmen und die Ergebnisse der Kompeten-
zanalyse sind seitdem die zentralen Bezugspunkte, wenn es um 
Lernprozesse im Controlling der Telekom Austria Group geht. 
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Hinweis:

Teil 1 bis 3 dieser Beitragsserie sind in den Ausgaben 4/2016 bis 6/2016 der 
Controlling & Management Review erschienen. Die Serie wird fortgesetzt.

Handlungsempfehlungen
• Binden Sie wichtige Projektsponsoren aus allen rele-

vanten Bereichen in Ihr Projekt ein und sichern Sie 
sich auch das Commitment des Top Managements so-
wie die Unterstützung von Human Resources. Ohne 
die beiden wird das Projekt nicht umzusetzen sein.   

• Bereiten Sie Ihre zahlenaffine Organisation auf den 
Umgang mit den ausschließlich qualitativ beschaffe-
nen Kompetenzen vor.

• Instruieren Sie Führungskräfte und Mitarbeiter im-
mer wieder, welche Verhaltenserwartungen mit jeder 
einzelnen Kompetenz verbunden sind und wie Kom-
petenzen aufgebaut werden können.

• Nehmen Sie quantitative Kompetenzevaluierungen 
nur in größeren Abständen vor. Die Ergebnisse ver-
lieren nicht so schnell an Relevanz und können auch 
mittelfristig noch als Entscheidungsgrundlage für die 
Personalentwicklung herangezogen werden.

• Planen Sie für die Erhebung des Kompetenzstatus Ih-
rer Controlling-Organisation nicht allzu viel Zeit ein, 
und stellen Sie die Analyseergebnisse wiederum rasch 
den Beteiligten zur Verfügung. Das sichert Ihnen 
Aufmerksamkeit und bewahrt die Dynamik.

• Vermeiden Sie Nullachtfünfzehn-Trainings und rich-
ten Sie sämtliche Inhouse-Schulungen an den erfor-
derlichen Kompetenzen beziehungsweise am konkre-
ten Entwicklungsbedarf aus.

• Nutzen Sie die Chance, auf diesem Weg Ihre Control-
ling-Organisation auf die strategischen Kompetenz-
ziele hin auszurichten.

• Integrieren Sie das Kompetenzmodell in die regulä-
ren Entwicklungs- und Performance-Management-
Prozesse.
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