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Das Technologie- und Dienstleistungsunter-
nehmen Bosch nutzt seine Erfahrungen in 
der Vernetzung (Internet der Dinge, IoT) und 
künstlicher Intelligenz (AI) für künf tiges Ge-
schäf t und will zum führenden AIoT-Unter-
nehmen werden. Um die Geschäf tseinhei-
ten im Wandel zu unterstützen, hat Bosch 
seine Controlling-Rollen weiterentwickelt. 
Dafür erhielt das Projekt-Team den ICV Con-
trolling Excellence Award 2021.

Zukunf tsorientierung, 
Methodenkompetenz und 
maßnahmenorientierte  
Umsetzungsfähigkeit im  
Fokus des Bosch-Controllings

In der digitalen Transformation des Unter-
nehmens begleiten Controller mit neuen 
Steuerungskonzepten alle operativen Berei-
che, u. a. durch eine transparente Abbil-
dung geschäf tseinheitenübergreifender 
Prozesse. Außerdem nimmt die Bedeutung 
der professionellen Entwicklung und Imple-

mentierung digitaler Geschäf tsmodelle mit 
starker Beteiligung von Controlling-Exper-
ten rasant zu. Gleichzeitig nutzen die Con
troller im eigenen Funktionsbereich die sich 
aus der Digitalisierung ergebenden Mög-
lichkeiten zur Effizienzsteigerung u. a. 
durch Prozessautomatisierung mit Robotic 
Process Automation (RPA), Erstellung von 
KI-basierten Forecasts mit Predictive Ana-
lytics und durch den Einsatz von hochinteg-
rierten Reportingsystemen mit kundenori-
entierten Dashboards. 

Die Kernanforderung an das Controlling der 
Zukunf t ist es, die operativen Geschäf tsakti-
vitäten als kompetenter Business Partner zu 
begleiten und mitzugestalten. Der Fokus des 
Controllings muss in einem sich rasch wan-
delnden Umfeld auf Zukunf tsorientierung, 
Methodenkompetenz und maßnahmenori-
entierter Umsetzungsfähigkeit liegen. Agili-
tät, auch funktions- und prozessübergreifend 
sind zwingend. Generell erfordert der Wan-
del eine Schlüsselfähigkeit, nämlich „lebens-
langes Lernen“. Diesbezüglich leistet die 

Bosch Finance Controlling Academy, unter 
der Leitung von Dieter Kirschmann, mit ihren 
vielfältigen Aus- und Weiterbildungsangebo-
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Controller of the Future:  
People make the Difference
Gewinner des ICV Controlling Excellence Awards 2021.  Sven Grandi / Moritz Möbus

Summary
Bosch sieht die Kernanforderung an das 
Controlling der Zukunft darin, die opera-
tiven Geschäftsaktivitäten als kompeten-
ter Business Partner zu begleiten und 
proaktiv mitzugestalten. Um Zukunfts-
orientierung, Methodenkompetenz und 
Umsetzungsfähigkeit zu gewährleisten, 
hat Bosch das Projekt „Controller of the 
Future – People make the Difference” ge-
startet. In dem Beitrag werden Projekt-
ablauf und Ergebnisse sowie die Erfolgs-
faktoren mit den Schwerpunkten Stake-
holder-Einbindung, Kommunikation und 
Weiterbildung beschrieben.



CONTROLLER- / CFO-ROLLE

ten einen wertvollen Beitrag – it starts with 
the people, it starts with us! 

Entwicklung von fünf  
Controlling-Rollen 

Um die Controlling-Rollen im Unterneh-
men weiterzuentwickeln und die fortge-
schrittene Digitalisierung im Finanzbereich 
noch besser zu nutzen, entstand 2019 das 

Projekt „Controller of the Future“, in dem 
der Mensch im Mittelpunkt stand. Ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor war die diverse Zu-
sammensetzung des Projektteams mit 
sehr engagierten hierarchieübergreifenden 
Vertretern aus Geschäf tsbereichen und 
Zentralfunktionen mit langjähriger inter-
nationaler Erfahrung, die gemeinsam und 
fokussiert an die jeweiligen Meilensteine 
herangegangen sind.

Zu Beginn des Projektes stand zunächst 
die Entwicklung der Rolle des Business 
Partners im Vordergrund. Schnell reif te 
die Erkenntnis, dass für eine erfolgreiche 
Implementierung neuer Controlling-Rollen 
neben dem Business Partner auch die an-
grenzenden Rollen im Kontext definiert 
werden müssen. Dazu hat das Projekt-
team auf Basis von über Umfragen ermit-
telten Stakeholderbedürfnissen, externen 

Abb. 1: Ecosystem of New Controlling Roles
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Benchmarks und intern bewährten Ansät-
zen unter Einbindung aller Geschäf tsberei-
che und Regionen, fünf konkrete Rollen für 
das Controlling entwickelt und in einen 
Gesamtkontext (Ecosystem, siehe Abbil-
dung 1) eingebunden. 
1. �Die Rolle des Business Partners fokussiert 

sich auf die Beratung des Managements 
und ist damit eine wichtige Schnittstelle in 
die operativen Verantwortungsbereiche.

2. �Unterstützt wird er vom Business Ana-
lyst, welcher sehr prozessorientiert wichti-
ge Daten aus IT-Systemen strukturiert, 
analysiert und über ansprechende Re-
ports zielgruppenspezifisch aufbereitet.

3. �Für tiefgreifende Expertise in Spezialge-
bieten (u. a. Tax, M&A, IT-Prozesse) steht 
der Subject Matter Expert auf Anfrage 
der operativen Bereiche für einen definier-
ten Zeitraum bereit.

4. �Den konzernweit gültigen Rahmen an Re-
gelungen und Standardprozessen im Con-
trolling entwickeln und überwachen weni-
ge zentral angesiedelte Governors.

5. �Die sich durch die Digitalisierung erge-
benden Chancen, insbesondere die zielge-
richtete Nutzung von Big Data im Control-
ling, werden von Data Scientists umge-
setzt. Dabei werden beispielsweise im 
Predictive Forecasting wissenschaf tliche 
Methoden angewandt, um aus einer Kom-
bination von Algorithmen Zukunf tsszena-
rien zu simulieren.

Die Geschäftseinheiten profitieren dabei 
v. a. durch die enge Zusammenarbeit und 
gegenseitige Ergänzung aller fünf Control-
ling-Rollen.

Festlegung der Kompetenzpro-
file über sechs Kompetenzfelder 

Aufbauend auf dem Ecosystem (Abb. 1) er-
folgte im nächsten Schritt die detaillierte 
Ausarbeitung der fünf neuen Controlling-
Rollen. Grundsätzlich stellt die Bosch-Grup-
pe mit dem Prozess des Kompetenzmanage-
ments das systematische Identifizieren und 
Entwickeln von Fertigkeiten und Kompeten-
zen zur Erreichung der Geschäf tsziele sicher. 
Hierzu werden zuerst die Berufsrollen bzw. 
die Jobprofile definiert sowie charakterisiert 
und mit ihren wesentlichen Aufgaben be-
schrieben. Die für die wirksame Ausübung 
der Rollen erforderlichen Kompetenzstan-
dards und -profile sowie deren rollenspezifi-
schen Ausprägungen standen hierbei im Fo-
kus. Hierfür wurden als übergeordnete 
Kompetenzstandards die Kategorien „Pro-
fessional Skill Set“, „Social Skill Set“ und „Di-
gital Skill Set“ festgelegt. Dabei wurde ge-
genüber dem bisherigen Ansatz das „Social 
Skill Set“ in seiner Bedeutung aufgewertet 
und das „Digital Skill Set“ neu aufgenom-
men. Damit wird berücksichtigt, dass schon 
heute, ganz sicher aber in der Zukunf t, digi-

tale Kompetenzen mit professionellen und 
sozialen Kompetenzen in ihrer Wichtigkeit 
gleichzusetzen sind und somit zu sich verän-
dernden und steigenden Anforderungen an 
den „Controller of the Future“ führen. Die 
drei genannten, übergeordneten Kompe-
tenzbereiche wurden in einem nächsten 
Schritt durch sechs Kompetenzfelder weiter 
konkretisiert. Diese Felder umfassen:
1. �Finance & Controlling Expertise mit brei-

tem Fachwissen im Finanzbereich,
2. �Business Acumen zum Verständnis stra-

tegischer Themen und funktionsübergrei-
fender Geschäf tsvorgänge, 

3. �Management Expertise u. a. im Projekt-
management, in der Linie oder auch bei 
größeren Veränderungsinitiativen, 

4. �Communication & Collaboration mit Sto-
rytelling, Konfliktmanagement, Präsenta-
tionskunst, 

5. �Personal Competencies mit Fokus auf Re-
silienz, Verhandlungsgeschick und Umset-
zungsstärke sowie 

6. �Technology and Analytics u. a. ERP-Kennt-
nisse, Digitalisierungstrends, Statistische 
Methoden. 

Für alle fünf definierten Controller-Rollen ist 
ein rollenspezifisches Kompetenzprofil mit 
unterschiedlicher Ausprägung der sechs 
Kompetenzfelder auf einer Skala von 1-5 
entwickelt worden.

Abb. 2: Fact Sheet für die Rolle Business Partner
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Das Fact Sheet:  
Beschreibung, Aufgaben und Kompe-
tenzen für jede Controller-Rolle
In einem weiteren Schritt wurde für jede der neu entwi-
ckelten Berufsrollen ein sogenanntes „Fact Sheet“ mit zu-
sammenfassenden Informationen zur Rollenbeschrei-
bung, wesentlichen Tätigkeiten und dem zugehörigen 
Kompetenzprofil erarbeitet. Abbildung 2 zeigt beispiel-
haf t das Fact Sheet des Business Partners. 

Darauf aufbauend wurde ein umfassendes Trainings-
portfolio mit rollenspezifischen Curricula entwickelt, das 
neben Präsenztrainings und Webinaren mit Experten 
auch zahlreiche autodidaktische Angebote, wie z. B. Web 
Based Trainings, Impulse Talks und Videos beinhaltet. 
Eine transparente Übersicht des sich kontinuierlich wei-
terentwickelnden Trainingsangebots mit Empfehlungen, 
welche konkreten Maßnahmen für das angestrebte Level 
im jeweiligen Kompetenzfeld geeignet sind, erhielten 
die Mitarbeiter bereitgestellt. Es förderte ihre Eigeniniti-
ative, entsprechende Lernangebote wahrzunehmen.

Kommunikation als Erfolgsfaktor  
des Projekts

Um die Mitarbeitenden im Controlling und in anderen 
Bereichen bestmöglich zu erreichen, war die Kommuni-
kation der Projektfortschritte und -ergebnisse ein zent-
rales Element über die gesamte Projektlaufzeit. Dazu 
wurden, neben der frühen Einbindung aller wesentlichen 
Stakeholder in den geschäf tsverantwortlichen Einheiten 
und Regionen, v.a. umfangreiche Informationsmateriali-
en auf diversen Kanälen zur Verfügung gestellt.

Aufgrund der im Februar 2020 beginnenden Covid-19 
Pandemie waren physische Präsenzveranstaltungen als 
Kommunikationsmittel nicht mehr möglich. Vor diesem 
Hintergrund wurden allen Interessierten kurzfristig digi-
tale „enabling calls“ als Videokonferenz angeboten. Die 
Resonanz auf dieses Angebot war durchweg positiv und 
so wurden von März-September 2020 über 500 Fach- und 
Führungskräf te der Bosch-Gruppe über die Einführung 
der fünf neuen Controlling-Rollen weltweit vom zentra-
len Projektteam informiert. Das Angebot wurde durch 
zahlreiche weitere frei zugängliche Kommunikationsma-
terialen wie z. B. rollenbezogene Videoclips, Guiding 
Principles zur Implementierung, Info-Broschüre, FAQ-
Sammlung in Bosch Connect und zielgruppenspezifische 
Präsentationen ergänzt.

Systemunterstützte Implementierung

Die Zuordnung der neuen Rollen für die weltweit 4.000 
Controller erfolgte im Rahmen der jährlichen Mitarbei-
tergespräche zum Jahreswechsel 2020/2021. Dabei wur-

den im persönlichen Gespräch die veränderten Anforde-
rungen diskutiert und das relevante rollenspezifische 
Trainings-Curriculum im global verfügbaren HR-System 
entsprechend zugewiesen. Dadurch wird sichergestellt, 
dass gemeinsam identifizierte Steigerungspotenziale 
zur Erlangung des definierten Ziel-Kompetenzprofils 
strukturiert und zeitnah geschlossen werden. Bei Unsi-
cherheiten hinsichtlich der Rollenzuordnung halfen u. a. 
gemeinsam entwickelte „Guiding Principles“ zur Imple-
mentierung, ausführliche FAQs und dem aus den rollen-
spezifischen Kompetenzprofilen abgeleiteten Weiter
bildungsangebot. Durch die intensive und frühzeitige 
Einbindung von Vertretern aus allen Bereichen und Re-
gionen, sowie die breite Kommunikation diverser Zwi-
schenstände über verschiedenste Kanäle wurde eine 
sehr hohe Akzeptanz in der Organisation erreicht.

Um den langfristigen Erfolg des „Controller of the Fu-
ture“-Konzepts zu gewährleisten übernahm die FCAca-
demy die Verantwortung über das Rollenkonzept und 
dessen Weiterentwicklung.

Vorteile für Mitarbeiter  
und Unternehmen

Durch die erfolgreiche geschäf tsbereichsübergreifende 
Implementierung der neuen Controller-Rollen leistet das 
Projekt „Controller of the Future – People make the Dif-
ference“ einen wichtigen Beitrag zum Unternehmenser-
folg der Bosch-Gruppe. Das entwickelte Konzept unter-
stützt die digitale Transformation der Finanzfunktion 
durch die verstärkte Berücksichtigung wichtiger Digital-
kompetenzen. Dies zeigt sich durch die Ergänzung der 
rollenbezogenen Kompetenzprofile um den Bereich „Di-
gital Skills“ neben den fachlichen und sozialen Kompe-
tenzbereichen. Mit der Rolle des „Data Scientist“ wird 
explizit ein rein IT-spezifisches, digitales Profil berück-
sichtigt, das exzellent ausgebildete, hochtalentierte 
Experten erfordert, welche auch durch das attraktive 
Rollenkonzept positiv angesprochen werden. Darüber 
hinaus hat das Konzept auch die Mitarbeiterzufrieden-
heit spürbar gesteigert, insbesondere durch die sich er-
gebenden beruflichen Entwicklungsperspektiven und 
Karrierepfade. Gleichzeitig unterstützt das anspre-
chende und weltweit verfügbare Trainingsangebot das 
Bedürfnis des lebenslangen Lernens, was nicht zuletzt 
ebenso die Arbeitgeberattraktivität erhöht.

Die Auszeichnung des Themas mit dem ICV Controlling 
Excellence Award und das hohe Interesse in der Bran-
che an dem Projekt zeigen, wie bedeutend die Zu-
kunf tsaufgaben der Controller-Funktion und deren 
Rollenbilder für Unternehmen sind. Für Bosch ist der 
ICV Award Auszeichnung und Ansporn zugleich, sich in 
die Weiterentwicklung der Controller-Funktion einzu-
bringen. ⬛
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