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Trainees gegen Fachkraftemangel
im Controlling

Eine empirische Analyse zum aktuellen Angebot von Traineeprogrammen in Grofdunternehmen

Philipp Neumann / Tim Bennet Obendiek / Christian Faupel

Bindung von hochqualifizierten
Nachwuchsfiihrungskraften

Eines der wichtigsten Themen im Control-
ling, aktuell und in Zukunft, ist der Wettbe-
werb um qualifizierten Controllernach-
wuchs (Eisl et al., 2023). Dies wird durch die
erhohte Nachfrage von jeweils tiber 500.000
Stellenausschreibungen in den Jahren 2022
und 2023 im Bereich Finanzen in Deutsch-
land verdeutlicht und betrifft somit auch
das Controlling (Deutsche Gesellschaft fir
Personalfiihrung & Textkernel, 2024). Der
Fachkrafte-Index Finance von Hays (2025)
zeigt, dass die Nachfrage nach Controllern
in den vergangenen zehn Jahren um 97 Pro-
zent gestiegen ist. Der vielgenannte war of
talents ist somit auch im Controlling allge-
genwartig.
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Um dieser Herausforderung entgegenzuwir-
ken, konnen Arbeitgeber Mitarbeiterbene-
fits anbieten und damit anstreben, die Re-
putation auf dem Arbeitsmarkt zu erhéhen
(Werner & Balkin, 2021). Die wichtigsten
Merkmale von Arbeitgebern fiir die Genera-
tion Z (1997 bis 2012), die nun in den Arbeits-
markt eintritt, sind ein langfristig sicherer
Job (72 %), ein hohes Gehalt (72 %) und ein
attraktiver Standort des Unternehmens (69 %)
(Forsa, 2024). Diese Benefits werden auf dem
Arbeitsmarkt fiir Controller bereits vielfach
potenziellen Bewerbern angeboten (Neu-
mann & Faupel, 2025). Allerdings fokussie-
ren sich diese Untersuchungen auf die breite
Masse an Arbeitnehmern. Hierbei bleibt of-
fen, ob solche Anreizmittel ausreichen, um
Top-Talente fiir das eigene Unternehmen zu
gewinnen.

Summary

Das Anwerben von Nachwuchsfach-
krdften ist seit Jahren eine Herausforde-
rung, auch in betriebswirtschaftlichen
Teildisziplinen wie dem Controlling.
Traineeprogramme gelten als Instru-
ment, um Top-Talente friihzeitig an ein
Unternehmen zu binden und dem Fach-
kriftemangel zu begegnen. Der Beitrag
liefert auf Basis einer empirischen Ana-
lyse erstmals einen systematischen
Uberblick zur Verbreitung und Gestal-
tung von Controlling-Traineeprogram-
men in deutschen GrofSunternehmen.
Dabei werden praxisrelevante \Vor- und
Nachteile aufgezeigt und diskutiert.
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Merkmal Merkmalsauspragung
Umsatz 0 bis N in Mio. EUR

Mitarbeiteranzahl

0 bis N in Personen

Traineeangebot O=nein; 1=ja

Traineeangebot Controlling | 0 =nein; 1 =ja

Traineeprogrammdauer

0 bis N in Monaten

Auslandsanteil O=nein; 1 =ja

Auslandsdauer

0 bis N in Monaten

gef. Abschluss

1 = Bachelor; 2 = Master; 3 = Promotion

gef. Englischkenntnisse

0 = keine Kenntnisse; 1 = Grundkenntnisse; 2 = gut;
3 = verhandlungssicher; 4 = flieRend

gef. Auslandserfahrung O=nein; 1=ja

Abb. 1: Auflistung der Merkmale und Merkmalsauspriagungen

Das Erreichen von jungen Hochschulabsolventen mit ho-
hem Entwicklungspotential stellt fiir viele Unternehmen
eine zusatzliche Herausforderung dar (Wehner et al,,
2012). Ein Instrument, das Unternehmen vermehrt zum
Anwerben, Entwickeln und Halten dieser Top-Talente ein-
setzen, sind Traineeprogramme (Cesario & Chambel,
2017), die eine Ausbildung zukiinftiger Fihrungskrifte fo-
kussieren (Clarke, 2017). Diese Traineeprogramme werden
im Englischen haufig als graduate programmes oder
young professionals programmes bezeichnet und richten
sich an Hochschulabsolventen (Jonsson & Thorgren, 2017).
Sie bieten damit eine Moglichkeit, den Fachkraftebedarf
auf Fithrungsebene im Controlling gezielt zu decken.

Vor diesem Hintergrund beleuchtet unsere Studie das
Angebot von Traineeprogrammen deutscher Grofsunter-
nehmen mit Fokus auf den Bereich Controlling und Fi-
nanzen. Mittels einer empirischen Analyse beleuchten
wir die Fragestellung, inwieweit Unternehmen in
Deutschland Traineeprogramme nutzen, um Top-Talente
flir das Controlling anzuwerben und wie diese Program-
me ausgestaltet sind. Auflerdem werden die Vor- und
Nachteile von Traineeprogrammen fiir Unternehmen
und Trainees diskutiert. Auch kénnen die Ergebnisse als
Entscheidungsgrundlage fiir die Nutzung und Gestal-
tung von Traineeprogrammen dienen.

Die Datenerhebung

Flr diese Studie wurde als Datenbasis das WELT-Unter-
nehmens-Ranking (WELT, 2024) ausgewahlt, in dem die
500 umsatzstarksten Unternehmen Deutschlands gelis-
tetsind. Es wurden fir die Analyse bewusst grofie Unter-
nehmen in den Fokus gertickt, da diese Traineeprogram-
me vornehmlich anbieten (Cesario & Chambel, 2017). Fiir
die Analyse ist der Umsatz, die Mitarbeiteranzahl und
die Branche im Ranking bereits gegeben. Die weitere Da-
tenerhebung erfolgte, indem im ersten Schritt alle Web-
seiten der Unternehmen auf angebotene Traineepro-
gramme untersucht wurden. Wenn hierbei nicht alle
notwendigen Informationen erhoben werden konnten,
wurden die Unternehmen in einem zweiten Schritt ano-
nymisiert kontaktiert und die fehlenden Informationen

erfragt. Alle gegebenen und erhobenen Merkmale sind
mit den jeweiligen Merkmalsauspragungen in Abb. 1 ge-
listet. Durch die Kombination aus Primarrecherche und
erginzenden Unternehmensanfragen stellen wir die
bestmogliche Datenvaliditat sicher. Die Datenerhebung
wurde im Zeitraum vom 22.10.2024 bis zum 07.05.2025
durchgefihrt. Die Analyse des entstandenen Datensat-
zes erfolgte mit der Statistiksoftware Stata.

Die Ergebnisse

Die Ergebnisse der Analyse wurden strukturiert und auf-
einander aufbauend dargelegt. Dabei ist zu beachten,
dass 27 der untersuchten 500 Unternehmen von der
Analyse ausgeschlossen wurden. Darunter 26 Tochter-
und Beteiligungsgesellschaften ohne eigenstindige Per-
sonalbeschaffungsstrukturen und ein Unternehmen in
Insolvenz. Insgesamt wird in 287 der verbleibenden 474
Unternehmen (60,5 Prozent) mindestens ein Traineepro-
gramm angeboten. Speziell auf den Bereich Controlling
und Finanzen ausgerichtete Programme sind in 110 Un-
ternehmen vorhanden. Das bedeutet, dass in fastjedem
vierten der untersuchten Unternehmen ein Controlling
bzw. Finance Traineeprogramm angeboten wird. Dabei
zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen den Unter-
nehmen mit und ohne Traineeprogramme hinsichtlich
Umsatz und Mitarbeiteranzahl.

Weil nach Shapiro-Wilk-Test die beiden Variablen Um-
satz (W =0,35013; p =0,000) und Mitarbeiteranzahl (W =
0,38920; p = 0,000) nicht normalverteilt sind, nutzen wir
fur die weiterfiihrende Analyse den Mann-Whitney-U-
Test. Dieser zeigt, dass Unternehmen signifikant wahr-
scheinlicher ein Traineeprogramm anbieten, wenn Sie ei-
nen héheren Umsatz (z =-5,261; p = 0,000) oder eine ho-
here Mitarbeiteranzahl (z=-4,733; p = 0,000) haben. Glei-
ches gilt in Bezug auf die Traineeprogramme im
Controlling. Auch hier bieten Unternehmen mit hoherem
Umsatz (z=5,987; p=0,000) oder héherer Mitarbeiteran-
zahl (z=-5,947; p=0,000) signifikant haufiger ein control-
lingspezifisches Traineeprogramm an. Diese Beobach-
tungen decken sich mit den Aussagen von Cesario und
Chambel (2017, S. 271) sowie Jonsson und Thorgren
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Abb. 2: Angebot von Traineeprogrammen in Abhangigkeit zu Umsatz und Mitarbeiteranzahl - (A) Traineeprogramme allgemein (B) Traineeprogramme in

Controlling und Finance

(2017,5.1741), dass insbesondere grofle mul-
tinationale Organisationen Traineeprogram-
me anbieten. Die beiden Streudiagramme in
Abb. 2 verdeutlichen die beschriebenen Ver-
teilungen und zeigen die signifikanten Un-
terschiede graphisch auf.

Gleichzeitig zeigt die Differenzierung der
Unternehmen nach Branchen in Abb. 3, dass
Traineeprogramme allgemein tibergreifend
angeboten werden. Im Hinblick auf das Con-
trolling ist festzuhalten, dass bis auf den
Grof3handel in allen Branchen Nachwuchs-

talente fiir zuklnftige Fithrungspositionen
in diesem Bereich gesucht werden. Denn
wenn ein Unternehmen ein Traineepro-
gramm anbietet, wird in fast 40 Prozent (110
von 287 Unternehmen) ein spezielles Con-
trolling Traineeprogramm angeboten. Diese
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Abb. 3: Traineeprogramme nach Branchen
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nicht angegeben
6,4 %

A Promotion

3,6%

Master
46,4 %

B

Bachelor
43,6 % nicht angegeben

29,1 %

30,0 %

keine Kenntnisse

flieBend

0,9 % Grundkenntnisse

10,0 %

gut
21,8 %

verhandlungssicher
8,2 %

Abb. 4: Traineeprogramme nach Kompetenzen - (A) Hochschulabschluss (B) Englischkenntnisse

Beobachtung verdeutlicht die Wichtigkeit
der Beschaffung von Top-Talenten im Con-
trolling fiir Grofunternehmen, sowie die Be-
deutung des Controllings im Allgemeinen.

Im Folgenden wird die Gestaltung der Trai-
neeprogramme analysiert, sodass aus-
schlieilich Controlling Traineeprogramme
einbezogen sind. Die Dauer der Trainee-
programme betragtim Median 18 Monate
(n = 100; arithmetische Mittel 19,4 Mona-
te). Gewohnlicherweise dauert ein Trainee-
programm zwischen 12 und 18 Monate
(Kral et al.,, 2022), sodass Controlling Trai-
neeprogramme in Deutschland zum Teil
etwas langere Laufzeiten haben als andere
Traineeprogramme. Wahrend des Trainee-
programms durchlaufen die Trainees in
der Regel mehrere Stationen im Unterneh-
men. Neben den Fokusstationen Control-
ling und Finanzen werden regelmafig
auch das Accounting und Audit als Neben-
stationen genannt, die der Trainee durch-
laufen muss.

Dabei erfolgt das Traineeprogramm bei der
Mehrheit der Unternehmen nicht aus-
schlieflich an inlandischen Standorten. In 64
der 110 Traineeprogramme ist ein Auslands-
einsatz als fester Bestandteil integriert oder
wird vom Unternehmen als Wahloption an-
geboten. Die Mediandauer fiir den Aus-
landsaufenthalt wahrend des Traineepro-
gramms ist 4 Monate (n = 47; arithmetisches
Mittel 5,2 Monate). Diese internationale Ori-
entierung zeigt sich ebenfalls in den Anfor-
derungen an die potenziellen Trainees, da in

36,4 Prozent erste Auslandserfahrung expli-
zit gefordert oder als wiinschenswert ange-
geben wird.

Die weitere Betrachtung der geforderten
Kompetenzen (Abb. 4) zeigt, dass die Con-
trolling Traineeprogramme gewohnlich auf
Hochschulabsolventen ausgerichtet sind, al-
lerdings ein Bachelorabschluss nur fiir 43,6
Prozent der angebotenen Programme aus-
reicht. Stattdessen wird vom Arbeitgeber
verstarkt ein Masterabschluss (46,4 Prozent)
oder gar eine abgeschlossene Promotion (3,6
Prozent) gefordert. Gleichzeitig sind die An-
forderungen in Bezug auf Englischkenntnis-
se vergleichsweise gering. So werden in fast
30 Prozent der Programme keine Angaben
zu Sprachkenntnissen gemacht und in weite-
ren etwa 30 Prozent werden keine Kenntnis-
se, Grundkenntnisse oder gute Kenntnisse
gefordert.

Dieser Gegensatz zwischen internationaler
Auspragung der Programme und geringen
Anforderungen an Englischkenntnisse be-
ziehungsweise bestehender Auslandserfah-
rung, wurde genauer begutachtet. Die lo-
gistische Regression zwischen diesen Merk-
malen mit Auslandsanteil als abhangiger
Variable zeigt eine signifikant negative Kor-
relation (b=-0,018; p=0,001) mit den gefor-
derten Englischkenntnissen. Das bedeutet,
mit steigenden geforderten Englischkennt-
nissen sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass
ein Auslandsaufenthalt im Traineepro-
gramm integriert ist. Die Berechnung des
Average Marginal Effects (AME=0,0037; p =

0,000) zeigt allerdings die praktische Irrele-
vanz dieses Zusammenhangs. Um eine sys-
tematische Abweichung zwischen model-
lierten und beobachteten Wahrscheinlich-
keiten auszuschliefsen, wurde zusatzlich
der Hosmer-Lemeshow-Test (x% = 6,60; df =
S; p = 0,2525) durchgefiihrt. Dieser besta-
tigt, dass das in der Regression geschatzte
Modell insgesamt eine gute Anpassung an
die Datenqualitat aufweist und geeignet
ist, die Entscheidungslogik zwischen
Sprachkenntnissen und Traineeprogram-
men abzubilden. Aus unserer Sicht legen
die Ergebnisse der tiefergehenden Analyse
nahe, dass in Traineeprogrammen mit Aus-
landseinsatz die Sprachanforderungen sel-
tener formell vom Unternehmen angege-
ben werden und stattdessen konkludent
vorausgesetzt sind.

Diskussion und Fazit

In der Studie wird das Angebot und die Aus-
gestaltung von Traineeprogrammen im Be-
reich Controlling und Finanzen in den 500
umsatzstarksten Unternehmen Deutsch-
lands analysiert. Damit leisten die Ergebnis-
se einen wichtigen Transparenzbeitrag hin-
sichtlich der Verbreitung, Struktur und An-
forderungen dieser Programme. Hervorzu-
heben ist, dass 60,5 Prozent der analysierten
Unternehmen Traineeprogramme anbieten
und in fast 40 Prozent dieser Unternehmen
mindestens eines der Programme den Fokus
Controlling und Finanzen hat. Dariber hin-
aus legen die Mehrheit der Controlling Trai-
neeprogramme einen Fokus auf Internatio-
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nalitat. Ein Auslandsaufenthalt ist in mehr
als jedem zweiten Programm von etwa 4
Monaten vorgesehen.

Obwohl die umsatzstarksten Unternehmen
Deutschlands untersucht wurden, verzich-
ten einige auf das Angebot von Traineepro-
grammen. Die wichtigste Begriindung ge-
gen Traineeprogramme ist der hohe finanzi-
elle und personelle Ressourcenaufwand,
wobei zugleich belastbare Studien zu den
Effekten fir Unternehmen fehlen (Dysvik et
al., 2010). Sollten die notwendigen moneta-
ren und personellen Mittel fiir ein bestehen-
des Traineeprogramm nicht bereitgestellt
werden, besteht das Risiko, dass schluss-
endlich weder das Unternehmen noch der
Trainee von dem Programm profitiert
(McDermott et al., 2006). Wenn die Unter-
nehmen beispielsweise versuchen, im Be-
werbungsverlauf Ressourcen zu schonen,
indem der Prozess an externe Dienstleister
abgegeben wird, kann dies bereits zu nega-
tiven Reaktionen der Bewerber fithren
(Wehner et al., 2012). Daher sollte vor Ein-
fihrung stets ausreichend geklart sein, ob
das Unternehmen ein Traineeprogramm be-
notigt und die Unternehmensfihrung die
Mafinahme hinlanglich unterstiitzt (Cheng,

2015). Aufgrund dieser Aspekte ist nachvoll-
ziehbar, weshalb die Mehrheit der Unter-
nehmen fiir die Controlling Traineepro-
gramme mindestens einen Masterabschluss
von Bewerbern einfordern.

Allerdings sind auch einige Vorteile zu nen-
nen, die fir die Nutzung von Traineepro-
grammen sprechen. Das wichtigste Potenzi-
al ist das Anwerben und langfristige Binden
von Top Talenten (Cesario & Chambel, 2017).
Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund
des auch zukinftig bestehenden Fachkraf-
temangel fir das Controlling eine wichtige
Option. Zudem kénnen Unternehmen damit
junge, gut ausgebildete Mitarbeiter frith an
sich binden und passgenau in die Organisa-
tionsstruktur einarbeiten (Takacs et al.,
2018). Jonsson and Thorgren (2017) zeigen,
dass ein gut strukturiertes Traineepro-
gramm zu einem gegenseitigen, psychologi-
schen Vertrag zwischen Unternehmen und
Trainee fithren kann. Dieser Effekt bleibt
auch nach Beendigung des Traineepro-
gramms bestehen, sodass eine Ubernahme
des Trainees wahrscheinlich ist.

Moglicherweise konnen Controlling Trainee-
programme auch zu einer hoheren Diversi-

tat auf Leitungsebene im Finanzbereich bei-
tragen. Die Frauenquote in der Finanzlei-
tung liegt aktuell bei etwa 38 Prozent (Neu-
mann & Faupel, 2023) und die Zielgruppe
der Controlling Traineeprogramme sind in
der Regel wirtschaftswissenschaftliche
Hochschulabsolventen. Da der Anteil weib-
licher Absolventen in den vergangenen Jah-
ren kontinuierlich gestiegen ist und im Jahr
2023 die Mehrheit der wirtschaftswissen-
schaftlichen Absolventen weiblich war (Sta-
tistisches Bundesamt, 2024), konnte dies
langfristig einen hoheren Anteil an weibli-
chen Finanzleitungen beglinstigen. Ob der
beschriebene Effekt, wie erlautert, die Ge-
schlechterdiversitat auf Leitungsebene
messbar beeinflusst, bleibt in zukinftigen
Forschungsvorhaben zu klaren.

Insgesamt bestatigt die Studie, dass Trainee-
programme ein strategisch relevantes Inst-
rument zur Bekdmpfung des Fachkrafte-
mangels im Controlling darstellen kénnen
und von deutschen Grofdunternehmen rege
genutzt werden. Die gezielte Implementie-
rung kann zur Deckung des Personalbedarfs
beitragen und die Mitarbeiterbindung von
Top-Talenten fordern. M
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