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Geleitwort

Wir alle verbringen viel Zeit mit alltiglichen Aufgaben: Beantworten von E-Mails, Sammeln
von Daten, Aktualisieren von Tabellenkalkulationen, Vorbereiten von Prisentationen und
Erstellen von Berichten. Die Digitalisierung des Controllings verspricht, viele dieser sich
wiederholenden Aufgaben fiir Controller zu reduzieren: Integrierte digitale Berichts-
systeme, die interne und externe, strukturierte und unstrukturierte Daten kombinieren und
den Benutzern eine Echtzeitvisualisierung relevanter Informationen bieten, machen die
manuelle Eingabe oder den Import von Daten in einzelne Tabellenkalkulationen iiberfliissig.
Dariiber hinaus ermoglichen digitale Controlling-Systeme allen Entscheidungstrigern
einen umfassenden Zugang zu Informationen, sodass ein Controller nicht mehr Berichte
oder einzelne Datenpunkte bereitstellt und als stindiger Vermittler zwischen Daten und
Entscheidungstriagern fungieren muss.

Wihrend sich viele von uns am Anfang des Wandels zum umfassend digitalen
Controlling befinden, wirken sich bereits wenige Schritte in diese Richtung auf die
erforderlichen Fihigkeiten, Aufgaben und Rollen der Controller aus. Da digitale
Steuerungssysteme zunehmend in der Lage sind, Daten zu erfassen, zu integrieren und
zu analysieren, konnen Controller ihre Aufmerksamkeit auf komplexere, iibergeordnete
Verantwortlichkeiten lenken. Diese Aufgaben erfordern jedoch eine Verschiebung der
Fahigkeiten der Controller, um ihre Rollen zukunftssicher zu machen und den Unter-
nehmensnutzen zu maximieren. Der Trend, dass sich Controller zu Business Partnern der
Unternehmensleitung entwickeln, hat in vielen Unternehmen bereits begonnen und wird
sich fortsetzen. Dartiber hinaus werden jedoch auch andere Kompetenzen an Bedeutung
gewinnen. Hier mochte ich kritisches analytisches Denken und Empathie herausstellen.

Kiritisches analytisches Denken ist die notwendige Grundlage fiir logische und daten-
basierte Entscheidungen. Der Controller als Business Partner und als Verantwortlicher
fiir Finanzdaten muss mit kritischem analytischem Denken ebenso vertraut sein wie mit
den statistischen Methoden, die fiir die korrekte Analyse und Verwendung der Daten
erforderlich sind. Kritisches analytisches Denken erfordert ein Verstindnis der Grund-
lagen logischen Denkens, um Daten korrekt zu verwenden und zu interpretieren (und die
Grenzen der Datengrundlage zu erkennen). Mit kritischem analytischem Denken kann
der Controller komplexe Probleme analysieren, um schliissige Argumente zu formulieren

\Y



Vi Geleitwort

und die Datenlage zu bewerten. Oft sind Daten gut geeignet, um Korrelationen aufzu-
zeigen, kausale Zusammenhinge sind jedoch wesentlich schwieriger herzustellen und
erfordern moglicherweise gut konzipierte A/B-Tests, bei denen neue Daten generiert
werden. Es ist einfach, hohere Umsitze nach Anzeigenkampagnen als Zeichen der
Effektivitdt der WerbemaBnahme zu interpretieren, obwohl die Kampagnen direkt vor
groBBen Feiertagen durchgefiihrt wurden und vielleicht keinerlei Auswirkungen auf das
Kaufverhalten der Kunden hatten. Ein kompetenter Controller wird eine solche Fehl-
interpretation verhindern, indem er nicht nur Daten bereitstellt, sondern auch Annahmen
und Einschrinkungen der Analyse hervorhebt und die Ergebnisse empfingergerecht
visualisiert, sodass Entscheidungstridger korrekte Schlussfolgerungen ziehen konnen.
Mit steigenden Datenmengen und komplexen, facettenreichen Datenzusammenhéngen
werden diese Aufgaben im Rahmen der Digitalisierung des Controllings an Bedeutung
gewinnen.

Empathie ist moglicherweise nicht die erste Fihigkeit, die uns einfillt, wenn wir
an erfolgreiche Controller denken. Wenn Daten allgegenwirtig sind, ist es jedoch ent-
scheidend, dass Controller sich in andere hineinversetzen konnen, um sicherzustellen,
dass das Potenzial der Daten voll ausgeschopft wird. Nicht alle Entscheidungstriager
in einem Unternehmen werden sich gleichermallen mit einem datenbasierten Ent-
scheidungsansatz vertraut fiihlen. Dann muss der Controller ein empathischer Uber-
setzer und Coach sein und die bereitgestellten Informationen auf den Endbenutzer
zuschneiden. Auch datenaffine Kollegen unterstiitzt der Controller besser, wenn er die
Darstellung und Visualisierung bewusst gestaltet. Denn jahrzehntelange Forschungen
in der Verhaltenspsychologie zeigen uns, dass Entscheidungen nicht nur von den Daten
selbst abhingen, sondern auch davon, wie die Daten prisentiert werden. Wenn wir das
digitale Controlling um Methoden der Predictive Analytics und kiinstlichen Intelligenz
erweitern, bendtigen Controller nicht nur Einfiihlungsvermdgen, sondern auch fundiertes
ethisches Urteilsvermogen. Wir alle haben von Algorithmen gehort, die Bias ver-
stirken: Ob Algorithmen zur Bestimmung der Kreditwiirdigkeit von Antragsstellern, zur
kostengiinstigen Behandlung von Patienten oder zur optimalen Personalentwicklung —
Algorithmen lernen von der bestehenden Realitit und kénnen so Bias zementieren. Ein
Controller, der Empathie und ethisches Urteilsvermogen mitbringt, um diese Heraus-
forderungen zu antizipieren, anstatt sich hinter Zahlen zu verstecken, wird fiir die
Organisation umso wertvoller.

Ich bin mir sicher, dass die Lektiire dieses von Imke Keimer und Ulrich Egle heraus-
gegebenen Werks, Thnen zahlreiche Ansédtze und Anregungen bietet, unabhéngig von der
Anzahl der Schritte, die Sie schon in Richtung digitales Controlling gemacht haben. Ich
wiinsche Ihnen viel Freude beim Lesen!
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Vorwort

Dass der digitale Wandel das Controlling erreicht hat ist unstrittig. Trotzdem bleibt
die Frage, wie genau der digitale Wandel im Controlling erfolgreich vollzogen werden
kann. Bereits seit Jahren diskutieren wir mit Finanzchefs, Controllern, Forschenden
und Studierenden iiber die Digitalisierung im Controlling und setzen uns mit diesem
Themengebiet intensiv auseinander. Daraus resultierte auch die Idee fiir dieses Heraus-
geberwerk. Wir mochten mit einem Mix aus theoretischen und praktischen Beispielen
den Verantwortlichen und Mitarbeitenden im Controlling richtungsweisende Ansitze,
Impulse sowie Orientierung geben.

Dieses Herausgeberwerk zeigt konkrete Beispiele auf, wie einzelne Controlling-
Funktionen den digitalen Wandel begehen. GroBle sowie kleine Unternehmen aus der
DACH-Region stellen dafiir ihre Digitalisierungsprojekte vor. Sie teilen ihre personlichen
Erfahrungen, indem sie sowohl ihre Ausgangslage als auch ihren Losungsansatz inklusive
Learnings darstellen und Handlungsempfehlungen geben. Beim Lesen der Beitrige werden
Sie feststellen, dass der digitale Wandel nicht bei allen Controlling-Funktionen gleich
weit fortgeschritten ist. Einige Controlling-Funktionen stehen noch ganz am Anfang und
beginnen bei den Grundlagen: Einfiihrung eines ERP-Systems, Schaffen einer einheit-
lichen Datenbasis (Single Source of Truth) oder Standardisierung einfacher und repetitiver
Prozesse. Andere Controlling-Funktionen hingegen setzen sich bereits vertieft mit den
Moglichkeiten innovativer Technologien und den Analysemethoden von Predictive
Analytics auseinander.

Die theoretischen Beitrdge leisten eine vertiefte Auseinandersetzung mit dem
Themenfeld und heben die aktuellen Entwicklungen hervor. Erginzt werden die Beitriige
durch zwei Interviews, in denen wir den digitalen Wandel im Controlling mit Experten
besprechen. Die Vielfalt der Beitrige in diesem Herausgeberwerk ermoglicht dem Leser
eine breite Sicht auf den digitalen Wandel im Controlling.

Unser besonderer Dank gilt den Autorinnen und Autoren fiir die Mitwirkung an
unserem Herausgeberwerk. Sie teilen ihr theoretisches und praktisches Wissen und
lassen die Leser an ihren Erfahrungen teilhaben. Ohne ihren Einsatz und ihr Engagement
wire dieses Herausgeberwerk nicht zustande gekommen. Wir haben den offenen Aus-
tausch sehr geschitzt und es war uns eine Freude mit ihnen zusammenzuarbeiten.
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Wir bedanken uns an dieser Stelle auch sehr herzlich bei Frau Anna Pietras und
Frau Catarina Gomes de Almeida vom Springer Gabler Verlag fiir die sehr gute und
professionelle Unterstiitzung.

Abschliefend mochten wir auch unseren Kolleginnen und Kollegen vom Institut fiir
Finanzdienstleistungen Zug IFZ der Hochschule Luzern fiir den fachlichen Austausch
und die Unterstiitzung danken.

Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern, dass Sie viele digitale Impulse aufnehmen
und umsetzen konnen.

Rotkreuz Imke Keimer
im Mai 2019 Ulrich Egle
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Digital Controlling - Grundlagen fiir
den erfolgreichen digitalen Wandel im
Controlling

Imke Keimer und Ulrich Egle

Zusammenfassung

Disruptive digitale Technologien und Big Data beeinflussen die Unternehmenswelt
maBgebend. Die Plattformokonomie schafft neue Geschiftsfelder und Okosysteme.
Das Controlling ist dabei in zweierlei Hinsicht herausgefordert. Zum einen muss es
anhand des Controllings der Digitalisierung den digitalen Wandel im Unternehmen
begleiten. Zum anderen muss das Controlling selbst die Potenziale der Digitalisierung
nutzen und sich zum Digital Controlling entwickeln.

1.1 Einleitung

Das Marktumfeld ist geprdgt von stetig wachsender Komplexitit, Dynamik und Inter-
nationalitdt. Die rasche Weiterentwicklung der Informationstechnologie (IT) ist einer
der Haupttreiber dieser Verdnderungen. Durch das Internet und verwandter Techno-
logien wird die Welt immer mehr miteinander verbunden und Distanzen spielen immer
weniger eine Rolle (Nixon 2015, S. 2). Als Folge werden ganze Wertschopfungsketten
neu definiert, Unternehmen stoflen in neue Mirkte vor, zeitgleich wird aber auch der
etablierte Markt durch immer neue Wettbewerber bearbeitet und bedroht. Durch die
Digitalisierung und Globalisierung stehen Produkte und Leistungen aus allen Teilen
der Welt miteinander in Konkurrenz (Kaufmann 2015, S.2f.). Unternehmen sind
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kontinuierlich gezwungen, sich gegeniiber der Konkurrenz mit einer iiberzeugenden
Value Proposition zu differenzieren (Keimer et al. 2018, S. 6).

Durch die neuen digitalen Technologien wird die Wertschopfungskette in den Unter-
nehmen stark determiniert und teilweise radikal veridndert. Tétigkeiten und Geschifts-
prozesse werden standardisiert und automatisiert. Dadurch werden vielfiltige
Ressourcen freigesetzt, die anderweitig eingesetzt werden konnen und einen Mehr-
wert fiir interne und externe Kunden schaffen. Hinzu kommt das Potenzial der wert-
schopfenden Informationen, das durch die exponentiell wachsende Datenmenge zur
Verfiigung steht. Diese Informationen gilt es zu nutzen. Unternehmen kénnen durch
digitale Services neue Erlosquellen erschliefen, die Customer Experience steigern und
sich zu einem datengetriebenen Geschéftsmodell weiterentwickeln.

Das Controlling ist durch den digitalen Wandel auf zwei verschiedene Arten
in die Digitalisierungsoffensiven involviert. Zum einen unterstiitzt und begleitet
das Controlling durch das Controlling der Digitalisierung das gesamte Unter-
nehmen beim digitalen Wandel. Es stellt Steuerungssysteme zur Messung des Wert-
beitrags der Digitalisierung zur Verfiigung und integriert neue Steuerungsgrofien in
die bestehenden Kennzahlensysteme. Die Transformation zum Okosystem oder die
Integration von Online- und Offline-Kanélen entlang der Customer Journey verlangt
moderne Kennzahlensysteme mit der Verzahnung von monetiren und nicht-monetiren
Steuerungsgrofen. Das Controlling-Wissen muss sich deshalb z. B. auf die Funktions-
weise der Plattformokonomie und auf Online-Kennzahlen ausweiten. Nur so kann der
Controller als betriebswirtschaftlicher Berater den digitalen Wandel im Unternehmen
mitgestalten.

Zum anderen ist das Controlling aber auch selbst vom digitalen Wandel betroffen.
Bei der Digitalisierung im Controlling muss das Controlling sich selbst den neuen
Herausforderungen stellen, die Moglichkeiten der Digitalisierung nutzen und mittels
Standardisierung und Automatisierung effizienter werden. Im Controlling k&nnen
Technologien wie integrierte ERP-Systeme, Cloud-Anwendungen, Big Data Analytics
sowie Business Intelligence (BI)-Systeme als Schliisseltechnologien des digitalen
Wandels identifiziert werden (Bhimani und Willcocks 2014, S. 470; Strauss et al. 2014,
S. 1). Sie reduzieren durch die Automatisierung die Fehleranfilligkeit und steigern
sowohl die Effizienz als auch die Effektivitit der Controlling-Abteilung. Komplexe
Datenauswertungen, die zuvor Wochen gedauert haben, konnen heutzutage in Echtzeit
erstellt werden. Neben der Geschwindigkeit erlaubt die Nutzung von Big Data Analytics
ein vielschichtiges Auswerten der Daten und das Erkennen von Zusammenhingen,
die ohne neue Technologien nicht offensichtlich sind. Auflerdem erméglichen heutige
Mobilfunkstandards hohe Bandbreiten zur orts- und personenunabhingigen Datenaus-
wertung. Durch den Einsatz entsprechender Technologien konnen Unternehmen die
Prozesse im Controlling optimieren und neue Auswertungsdimensionen erschlieen.
Dies erhoht den Nutzen des Controllings und sichert seine Existenz im Unternehmen.
Damit wirkt sich die Digitalisierung im Controlling kumulativ positiv auf den gesamten
Unternehmenserfolg aus.
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Allerdings ist die Digitalisierung im Controlling in einem Grofiteil der Unter-
nehmen noch immer ausbaufihig. In einer schweizweiten Umfrage aus dem Jahr 2018
geben 100 Unternehmen (65 % der befragten Schweizer Unternehmen) an, dass sie den
Digitalisierungsgrad im Controlling auf unter 50 % schitzen (vgl. Abb. 1.1). Nur 12 Unter-
nehmen (8 %) geben einen Digitalisierungsgrad iiber 75 % an und schitzen ihn damit als
hoch ein (Keimer et al. 2018).

Die Diskussion iiber die Digitalisierung im Controlling darf sich nicht auf die
Investitionen in digitale Technologien beschrinken, sondern muss sich insbesondere mit der
wertschopfenden Nutzung der digitalen Technologien auseinandersetzen und einen ganz-
heitlichen Ansatz verfolgen. Dabei ist die gesamte Bandbreite der Digitalisierung zu beriick-
sichtigen, angefangen bei der Vereinheitlichung von Datenquellen und der Standardisierung
von Prozessen bis hin zu Fragen nach den Moglichkeiten von Real Time-Analysen oder
komplexen Algorithmen im Rahmen der kiinstlichen Intelligenz. Zur Nutzbarmachung der
Moglichkeiten der Digitalisierung im Controlling sind neben den Investitionen in digitale
Technologien auflerdem Investitionen in Mitarbeitendenkompetenzen (Digital Controller)
unabdingbar.

Dieser Beitrag gliedert sich in zwei Teilbereiche. Zunichst gehen wir kurz auf das
Controlling der Digitalisierung (Abschn. 1.2) im Gesamtunternehmen ein und setzen im
Anschluss unseren Fokus auf die Digitalisierung im Controlling (Abschn. 1.3). Es wird
zundchst das theoretische Fundament beschrieben und diskutiert. Dabei wird aufgezeigt,
welche Anforderungen fiir das Digital Controlling erfiillt sein miissen. Angefangen bei
den Daten, iiber die Technologien, Prozesse und Methoden bis hin zu den Kompetenzen,
geben wir eine Beschreibung und Impulse zu den wichtigsten Doménen der
Digitalisierung im Controlling.

12
Unternehmen
43
Unternehmen
42
Unternehmen
Unternehmen

schétzen ihren eigenen Digitalisierungsgrad wie folgt ein
I:I bis 25% Q bis 50% bis 75% bis 100%

Abb. 1.1 Subjektiver Digitalisierungsgrad (in Anlehnung an Keimer et al. 2018)
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1.2  Das Controlling der Digitalisierung

Die digitale Transformation wird in Theorie und Praxis mit innovativen digitalen
Geschiftsmodellen, digitalen Dienstleistungen und der Optimierung der Wertschépfung
durch das Schlagwort Industrie 4.0 in Beziehung gebracht (Kreutzer et al. 2018, S. 43;
Obermaier 2016, S. 8). Mit dem Aufbau von Plattformunternehmen und digitalen Oko-
systemen versuchen etablierte und neue Unternehmen, das Kundenerlebnis zu steigern
und Wettbewerbsvorteile zu erarbeiten. Durch die gezielte Nutzung digitaler Techno-
logien ergeben sich viele Moglichkeiten, die digitale Trigheit zu iiberwinden und
Geschiftsmodelle weiterzuentwickeln. Die etablierten und neuen Produkte werden ver-
netzt, um den Kunden individualisierte Leistungen iiber den gesamten Produktlebens-
zyklus anzubieten (Soder 2014, S. 15). Das digitale Servicegeschift wird zunehmend
eine lukrative Erlosquelle, die weit iiber klassische Cross-Selling-Mafnahmen hinaus-
gehen kann. Bei den Erlosmodellen sind die Unternehmen deshalb zunehmend flexibler
und bieten beispielsweise in vielen Branchen Abonnentenmodelle fiir die Nutzung ihrer
Produkte und Dienstleistungen an (Momsen 2019, S.9). Die Unternehmen reagieren
dabei auf die gesellschaftliche Entwicklung, dass der Besitz von Produkten zugunsten
der Vielfalt und Flexibilitit an Bedeutung verloren hat und positionieren sich als
Losungsanbieter (z. B. Mobilititsdienstleister). Vor allem etablierte Unternehmen stehen
vor der Herausforderung, ihr Geschiftsmodell permanent den dynamischen und digitalen
Kundenbediirfnissen anzupassen und neu auszurichten, um den digitalen Anschluss nicht
zu verlieren (Kreutzer et al. 2018, S. 12). Zudem ldsst sich das Potenzial der digitalen
Transformation durch die wertschopfende Nutzung der zuginglichen Daten weiter
erhohen und zielfiihrend fiir z. B. Omnichannel-Konzepte nutzen.

In der Realitédt fehlt es hédufig an schliissigen Business Cases, um den Wertbeitrag
der Digitalisierung fiir das Unternehmen ganzheitlich zu bestimmen. Fehlende Trans-
parenz, Nachvollziehbarkeit und Erfahrung fiihren zu zdgerlichen Investitionen in
digitale Projekte (Schonbohm und Egle 2016, S.4). Auch wenn Unternehmen eine
Digitalstrategie definiert haben und eine Roadmap zur Umsetzung besitzen, ist
oftmals nicht geklirt, wer die Digitalisierung im Unternehmen vorantreibt und wie die
digitale Transformation gesteuert wird (Kreutzer etal. 2018, S.91). Das Controlling
ist gefordert, die bestehenden Steuerungssysteme fiir die digitalen Geschiftsmodelle
neu auszurichten bzw. neu aufzubauen, um die digitalen Initiativen im Einklang mit
der Unternehmensstrategie zu lenken (Schonbohm und Egle 2017, S. 233). Die Key
Performance Indicators (KPIs) miissen die Herausforderungen der VUCA-Umwelt
(Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) addquat abbilden. Die Mirkte sind
hoch volatil, Verdnderungen sind ungewiss, die Komplexitit nimmt durch Vielfalt
und Vielzahl der Entscheidungsfindungen zu und die den Entscheidungen zugrunde
liegenden Informationen sind oft mehrdeutig. Die Abbildung der Customer Journey
tiber den gesamten Lebenszyklus mit der Vernetzung von Online- und Offline-Kanélen
ist technisch moglich, aber der Mehrwert muss fiir die Entscheidungstriiger ersichtlich,



1 Digital Controlling — Grundlagen ... 5

transparent und nachvollziehbar sein (Niehaus und Emrich 2016, S. 57). Aus der Fiille
an Daten und MessgroBen miissen die relevanten SteuerungsgréfSen bestimmt und
in bestehende Steuerungssysteme integriert werden. Die Anpassung der Steuerungs-
systeme ist ein kontinuierlicher Prozess, da bisherige Kennzahlen z. B. die Customer
Experience nicht optimal abbilden oder neue digitale Kanile an Bedeutung gewinnen
(Schonbohm und Egle 2017, S.227f.). Der Net Promoter Score zur Messung der
Kundenzufriedenheit, verschiedene Auspragungen der Conversation Rate, die Umsatz-
entwicklung in den digitalen Kanélen oder die Anzahl der Abos fiir digitale Services sind
nur einige Beispiele fiir Steuerungsgroffien im digitalen Umfeld. Das Resultat sind neue
Steuerungssysteme, wie Objectives and Key Results (OKR), mit denen die Dynamik der
Verinderungen erfolgreich gesteuert werden kann. Das Controlling muss als umsichtiger
Coach den digitalen Optimismus im Unternehmen begleiten. Das erfordert aber auch im
Controlling einen Kulturwandel, der offen ist fiir Verdnderungen und Anpassungen am
Steuerungssystem zuldsst (Digital Mindset).

1.3  Die Digitalisierung im Controlling

Auch die Finanzabteilungen stehen unter dem hohen Druck, die Moglichkeiten der
Digitalisierung zu nutzen. Neben der Automatisierung der eigenen Prozesse und Tatig-
keiten ist es die Aufgabe des Controllings, die vorhandenen Informationen aus den
Daten zu extrahieren und wertschopfend dem Gesamtunternehmen zur Verfiigung zu
stellen. Fiir viele CFOs steht in logischer Konsequenz das Themengebiet Digital Finance
Transformation ganz weit oben auf der Tagesordnung, um die Finanzabteilung auf die
zukiinftigen Aufgaben auszurichten und sich entsprechend im Unternehmen fiir digitale
Initiativen zu positionieren.

Viele Finanzprozesse sind zu manuell, zu teuer und insbesondere zu schwerfillig
gestaltet und konnen neue Anforderungen aus dem Business wie Real Time-Analysen
(z. B. Dynamic Pricing) nur eingeschrinkt unterstiitzen. Die Notwendigkeit fiir
Optimierungen betrifft alle Bereiche und Prozesse in der Finanzabteilung. Die
ressourcenintensiven Finanzprozesse sind dabei héufig in der Controlling-Abteilung
gebiindelt (z. B. Operative Planung und Budgetierung) und bisher oft weniger stark
auf Optimierung getrimmt als die Prozesse in der Finanzbuchhaltung. Verantwortlich
dafiir ist unter anderem die schwierige Standardisierung vieler Controlling-Prozesse.
So untersuchen Kirchberg und Miiller (2016) die Auswirkungen der Digitalisierung auf
die Controlling-Prozesse und stellen dabei fest, dass vorwiegend die Operative Planung
und Budgetierung, das Projekt- und Investitionscontrolling, das Risikomanagement
sowie die Betriebswirtschaftliche Fiihrung nur bedingt von der Digitalisierung betroffen
sein werden (Kirchberg und Miiller 2016, S. 91 ff.). Ein Grund hierfiir sind die unter-
schiedlichen Abldufe, die nur schwer in Standards zusammengefasst werden konnen. In
der Finanzbuchhaltung lassen sich Abldufe im Gegensatz dazu leichter standardisieren
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und in einem zweiten Schritt automatisieren. Ein gutes Beispiel dafiir ist die digitale
Eingangsrechnungsverarbeitung: Rechnungen werden automatisch von anderen
Dokumententypen getrennt, Merkmale wie Kunden- oder Rechnungsnummern und die
entsprechenden Rechnungspositionen werden digital erkannt. Die benétigten Daten
werden automatisch extrahiert und in die entsprechenden Folgesysteme eingespeist. Der
Prozessablauf ist dabei immer gleich: Dokumentenerfassung, Priifung mit eventueller
Freigabe oder Ablehnung und die Buchung.

Zunehmend gewinnt der digitale Wandel auch im Controlling an Bedeutung
und riittelt an bestehenden, teilweise auch eingefahrenen, Controlling-Strukturen
und Controlling-Profilen (Schiffer und Briickner 2019, S. 15f.). Allerdings besteht
keine Einigkeit, wenn es darum geht, wie man den digitalen Wandel im Controlling
gestalten sollte und in welchem Tempo er vonstattengeht (Kieninger et al. 2015, S. 11;
Schonbohm und Egle 2017, S. 214; Schiffer und Weber 2018, S. 47). Es reicht nicht
aus, mit partiellen digitalen Optimierungen das Controlling zu verbessern. Der digitale
Wandel muss strukturiert und umfassend vorangetrieben werden (Keimer et al. 2018,
S. 1). Es darf kein Flickenteppich in der Controlling- bzw. Finanzabteilung entstehen,
beispielsweise durch das Implementieren von Insellosungen oder den unkoordinierten
Einsatz von Robotic Process Automation (RPA). Der digitale Wandel im Controlling ist
in das tibergeordnete Leitbild der digitalen Transformation der Finanzabteilung und des
Unternehmens einzubetten.

1.3.1 Digital Controlling

Der digitale Wandel stellt die Controlling-Verantwortlichen und die Controlling-
Abteilungen vor eine komplexe, grofe und auch existenzielle Aufgabe. Es geht um die
elementare Frage, wie die Entscheidungstriger diese Aufgabe systematisch angehen
konnen. Im Rahmen von Kadertagen, Workshops und Meetings wird iiber die digitalen
Moglichkeiten fiir das Controlling debattiert, damit die digitalen Chancen genutzt und
gleichzeitig Einsparungspotenziale erhoben werden. Die Verantwortlichen sind nicht
untitig in der Umsetzung und in vielen Unternehmen laufen bereits umfangreiche und
erfolgreiche Digitalisierungsprojekte in den Finanz- bzw. Controlling-Abteilungen.
Unternehmen implementieren moderne ERP-Systeme, um fiir die Finanzabteilung eine
zeitgemilBe Infrastruktur zur Verfiigung zu stellen. Sie schaffen damit die Grundlage
fiir die Datenauswertung und investieren zusdtzlich in Datenqualitidt, Methoden und
Mitarbeitendenkompetenzen.

Das Controlling wird zunehmend in Richtung Digital Controlling entwickelt,
welches die transaktionalen und repetitiven Titigkeiten im Controlling automatisiert und
gleichzeitig das Potenzial der Digitalisierung wertbringend nutzt. Ausgehend von der
Definition Digital Controlling spezifizieren wir den Begriff nachfolgend anhand von fiinf
Dominen in den folgenden Abschnitten.
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Digital Controlling bezeichnet ein digital aufgestelltes Controlling, welches die
Moglichkeiten der digitalen Transformation nutzt, um fiir seine Kunden einen
groBBtmoglichen Wertbeitrag zu generieren. Das Digital Controlling fusst auf den
fiinf Domidnen Daten, Technologien, Prozesse, Methoden und Kompetenzen. In
allen Dominen muss das Digital Controlling Mindestanforderungen erfiillen.

Grundlegend fiir die Entwicklung zum Digital Controlling ist ein gesamthafter Ansatz,
der alle notwendigen Dominen miteinbezieht und deren digitale Entwicklung einen
vergleichbaren Reifegrad aufweist. Es ist fiir die Weiterentwicklung des Controllings
zum Digital Controlling nicht zielfiihrend, wenn beispielsweise die Technologien fiir den
Einsatz von Business Analytics (BA) bereits im Controlling vorhanden sind, die verfiig-
baren Daten aber nicht hinreichend sind oder aber die Mitarbeitenden nicht iiber die not-
wendigen Kompetenzen fiir die Datenauswertung verfiigen. Abb. 1.2 zeigt die Dominen
fiir die erfolgreiche Transformation zum Digital Controlling auf. Nachfolgend werden
die einzelnen Doménen mit ihren Attributen beschrieben.

1.3.1.1 Digital Controlling: Daten
Die Daten sind im Controlling die Grundlage fiir die wichtigste Aufgabe: Die Aus-
wertung der relevanten Informationen zur Unterstiitzung der Entscheidungsfindung von
den Controlling-Kunden. Im Digital Controlling sollte darauf geachtet werden, dass
das Potenzial der erschlossenen, aber auch der bisher noch nicht erschlossenen, Daten-
quellen bewertet wird. Technologien, wie beispielsweise das Internet der Dinge, erlauben
dem Controlling den Zugriff auf Informationen iiber die gesamte Wertschopfungskette
hinweg. Der Dateneinsatz im Digital Controlling begrenzt sich dabei nicht nur auf
strukturierte und interne Daten. Die Integration von externen und/oder unstrukturierten
Daten (z.B. Bilder, Voice, Kundenmeinungen aus den sozialen Medien, Produkt-
bewertungen, Mobilitdtsdaten oder Wetterdaten) ermoglicht dem Digital Controlling
vertiefte Einsichten. So konnen diese Daten mit den internen Daten verkniipft und in
die Planung und Prognose integriert werden. Damit kann das Unternehmen flexibler
auf Verdnderungen im Markt, beim Wetter, in der Politik oder in den sozialen Medien
reagieren und diese im Optimalfall bereits im Vorfeld voraussagen. Das ermdglicht
z. B. die Minimierung der Kapitalkosten der Lagerhaltung oder die Optimierung des
dynamischen Preismanagements. Weiter beinhaltet die Domine Daten im Rahmen des
Digital Controllings nicht nur den Dateneinsatz mit den unterschiedlichen Formaten und
dem Volumen, wesentlich sind auch das Data Management und die Data Governance
(Keimer et al. 2018, S. 19 ff.).

Das Data Management umfasst die Speicherung und den Zugriff auf alle im Unter-
nehmen verarbeiteten Daten. Dem Digital Controlling sollte Zugriff auf alle wesent-
lichen Daten im Unternehmen gegeben werden. Vorteilhaft ist, wenn der Zugriff auf
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Abb. 1.2 Dominen des Digital Controllings

die Daten zudem einfach gestaltet ist und die Daten wenig manuell aufbereitet werden
miissen. So konnen die Daten direkt fiir die Analysen im Controlling verwendet werden
und beispielsweise in Real Time-Analysen einflieBen. Wichtige Bestandteile vom Data
Management sind zudem die Datenkonsistenz, die Datenstabilitdt und die Datenintegri-
tit. Die Datenkonsistenz bezeichnet die Sicherstellung, dass unabhéngig von der Daten-
quelle, immer auf eine einzige — und richtige — Version der Daten zugegriffen wird
(Single Version of the Truth). Dies kann beispielsweise auf technischer Ebene durch die
Verwendung von Data Lakes unterstiitzt werden. Die Datenstabilitit verlangt, dass die
Daten dauerhaft verfiigbar sind und es zu keinen Datenverlusten kommt. Die Daten-
integritdt stellt weiter die Vollstandigkeit und Aktualitit sowie die Richtigkeit der Daten
sicher.

Unter Data Governance fallen alle Rahmenbedingungen und Richtlinien, die die
Sicherheit und den Umgang mit Daten tiber den gesamten Datenlebenszyklus festhalten.
Data Governance-Richtlinien miissen im Digital Controlling umfassend verfiigbar sein
und regelmifig aktualisiert werden. Zudem ist es hilfreich klare Verantwortlichkeiten zu
schaffen und eine Person fiir den Bereich Data Governance verantwortlich zu erkldren.

Fiir das Digital Controlling ist es elementar wichtig, dass die Domine Daten gut
ausgebaut ist. Sie bildet die Grundlage fiir die anderen Dominen. Die Daten umfassen
das Wissen und die Informationen, die im Digital Controlling fiir das Unternehmen
extrahiert werden.



1 Digital Controlling — Grundlagen ... 9

P Fiir die Doméne Daten miissen im Digital Controlling folgende Aspekte
erfiillt sein:

e Dateneinsatz:
Neben internen und strukturierten Daten werden auch externe und/oder unstruk-
turierte Daten in die Auswertungen integriert.
e Data Management:
Das Controlling hat Zugriff auf die bendtigten und relevanten Daten und diese
weisen eine hohe Datenqualitét auf.
e Data Governance:
Es besteht eine klare und aktuelle Richtlinie und die Verantwortlichkeiten sind

festgelegt.

1.3.1.2 Digital Controlling: Technologien

Das Digital Controlling benétigt den Einsatz von Technologien und Anwendungen
sowie eine hohe Integritit der Systeme, um seinen Aufgaben nachkommen zu konnen.
Das Portfolio an relevanten digitalen Technologien fiir das Controlling ist sehr breit
und umfasst moderne Hard- und Softwarekomponenten. Die Technologien ermoglichen
die Erhebung, Speicherung, Aggregierung und Bearbeitung von Daten. Sie machen
das vorhandene digitale Potenzial der Daten zuginglich. Innovative, digitale Techno-
logien ermdglichen versierte Analysen und schaffen die Voraussetzungen, um Auto-
matisierungsbestrebungen im Controlling zu realisieren. Durch Technologien wie z. B.
die Cloud-Technologie konnen in Echtzeit die Produktions- und Kundendaten zuging-
lich gemacht werden. Beim Einsatz und bei der Implementierung von Technologien im
Controlling sollte nicht nur die kurzfristige Perspektive beriicksichtigt werden. Damit
das Digital Controlling sich erfolgreich etablieren und seinen Aufgaben nachkommen
kann, muss auch die mittel- und langfristige Sicht einbezogen werden. Hier ist eine enge
Zusammenarbeit mit der IT-Abteilung vorteilhaft, um sich iiber technologische Ent-
wicklungen und Moglichkeiten auszutauschen und Investitionen in neue Technologien
rechtzeitig zu lancieren.

Auch wenn die Gestaltung der IT-Systeme stark von der Grof3e, der Branche und dem
Geschiftsmodell eines Unternehmens getrieben ist, sollte fiir das Digital Controlling
sichergestellt werden, dass gewisse Mindestvoraussetzungen erfiillt sind. Fiir das Digital
Controlling muss eine gute Datenbasis iiber ein modernes ERP-System bereitgestellt
werden, ergidnzt um eine Business Intelligence- und/oder Business Analytics-Losung.
In Abhingigkeit vom Geschiftsfeld sollte diese technologische Basis um zusitzliche
Technologien und Anwendungen zur erweiterten Aufnahme, Verarbeitung, Analyse oder
Darstellung betrieblich relevanter Informationen ergidnzt werden (z. B. Self Services,
Cloud Computing, Dashboards, Internet der Dinge, etc.).
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In der Domine Technologien spielt fiir das Digital Controlling nicht nur der Einsatz
von Technologien und Anwendungen eine wichtige Rolle. Ein entscheidender Erfolgs-
faktor ist, dass die Systeme voll integriert sind. Insellosungen fiihren zu Datenbriichen
und Schnittstellen und konnen bei der Datenverarbeitung zu Ungenauigkeiten und einem
erheblichen Mehraufwand fiihren. Im Rahmen des Digital Controllings ist darauf zu
achten, dass neue Technologie gut in die bestehende Systemlandschaft integriert werden.

P Fir die Domidne Technologien miissen im Digital Controlling folgende
Aspekte erfiillt sein:

e FEinsatz von Technologien und Anwendungen:
ERP-System und BI/BA-Losung erginzt um weitere Technologien und An-
wendungen.

e [Integration:
Hoher Integrationsgrad der bestehenden Systeme und Anwendungen.

1.3.1.3 Digital Controlling: Prozesse

Die wesentliche Controlling-Aufgabe ist es, Informationen als Grundlage fiir die
Entscheidungsfindung aufzubereiten, bereitzustellen und zu erldutern. Hierbei
kommt effizienten und optimierten Controlling-Prozessen, die auf einer modernen
IT-Infrastruktur beruhen, eine wichtige Rolle zu (Keimer etal. 2017, S.827). Die
Standardisierung und Automatisierung von Controlling-Prozessen schafft fiir den
Controller Freirdume, um sich mit tiefergehenden Analysen zu beschiftigen und sich auf
die Interpretation und Kommunikation der Ergebnisse zu konzentrieren. Des Weiteren
kann durch die Automatisierung der Controlling-Prozesse und Controlling-Aktivititen die
Fehlerquote reduziert, die Effizienz gesteigert und die Geschwindigkeit erhoht werden.

Ziel des Digital Controllings sollte es sein, einen Grofteil der Controlling-Prozesse
zu digitalisieren und einen mdglichst hohen Automatisierungsgrad anzustreben. Wie
bereits erwihnt, eignen sich nicht alle Controlling-Prozesse gleichermaf3en fiir die Auto-
matisierung. Insbesondere transaktionale und repetitive Prozesse und Aktivititen gelten
im Gegensatz zu den kompetenzbasierten als einfach automatisierbar. Darunter fallen
beispielsweise das Zusammenstellen und Aggregieren von Daten oder die Erstellung
von Standard-Reports. Somit hat die Digitalisierung vorwiegend Einfluss auf die
Controlling-Hauptprozesse Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung und Management
Reporting (Kirchberg und Miiller 2016, S. 91).

Neben der Automatisierung der Controlling-Prozesse strebt das Digital Controlling
auch eine hohe Effizienz in der Domiéne der Prozesse an. Durch innovative Technologien
gibt es laufend neue und verbesserte Werkzeuge, mit denen die Controlling-Prozesse
rascher und zuverldssiger abgewickelt werden konnen. Diese Instrumente erfiillen
primér prozessunterstiitzende Funktionen. Am meisten diskutiert werden zurzeit Robotic
Process Automation, Self Services und Workflow Management. Dabei miissen nicht
immer komplexe Systemanpassungen vorgenommen werden. RPA ist beispielsweise
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ein Software-Roboter, der einen Anwender imitiert und Benutzereingaben nachahmt.
Dadurch lassen sich Abldufe, die standardisiert sind, klaren Regeln folgen und nur
digitale Input- und Output-Quellen haben (z. B. SAP, Excel, etc.), einfach automatisieren
(Hermann et al. 2018, S. 29).

P> Fiir die Domine Prozesse miissen im Digital Controlling folgende Aspekte
erfiillt sein:

e Automatisierungsgrad:
Ein GroBteil der transaktionalen und repetitiven Controlling-Prozesse und
-Tatigkeiten sollte automatisiert sein.

o FEffizienz:
Automatisierung manueller Tatigkeiten sowie Prozessoptimierung durch IT-

Anwendungen.

1.3.1.4 Digital Controlling: Methoden

Erst das Vorhandensein der entsprechenden Technologien und Daten machen den Einsatz
von statistischen Methoden im Controlling moglich. Im Allgemeinen wird im Kontext
von Business Analytics zwischen vier Kategorien von Analysemethoden unterschieden
(Davenport und Harris 2007, S. 8). Beginnend bei den beschreibenden Methoden von
Descriptive Analytics (Was ist passiert?), iiber das Finden von Zusammenhidngen der
Diagnostic Analytics (Warum ist etwas passiert?) und den Vorhersagen der Predictive
Analytics (Was wird passieren?) bis hin zur hochsten Kategorie den Prescriptive
Analytics (Wie kann ich beeinflussen, dass etwas passiert?). Im Digital Controlling
sollten zumindest Methoden der Diagnostic Analytics im Einsatz sein und Zusammen-
hinge in den Daten analysiert werden (z. B. anhand von Korrelationen) und damit das
Reporting tiber die reine Beschreibung der Ist- und Plandaten hinausgehen. Idealer-
weise werden diese Methoden um weitere aus den Kategorien Predictive und Prescritive
Analytics erginzt. Die Vorhersage von Trends und Wahrscheinlichkeiten sowie die
Analyse von Scenarios steht dabei bei vielen Unternehmen im Fokus. Die im Digital
Controlling gewihlten statistischen Methoden unterscheiden sich je nach Unternehmens-
situation und Fragestellung.

Im Rahmen des Digital Controllings konnen strukturentdeckende Verfahren
Zusammenhinge aufdecken, die auf den ersten Blick nicht offensichtlich sind. Die
Moglichkeiten von Big Data Analytics kehren unser bisheriges Verstindnis von
statistischen Methoden teilweise sogar um. Grundlage der schliefenden Statistik sind
kleine Stichproben, mit denen anhand von theoretischen Hypothesen auf die Grund-
gesamtheit geschlossen wird. Das Ziehen von Stichproben ist notwendig, da Daten bis
anhin Mangelware und die technischen Auswertungsmoglichkeit en begrenzt waren.
Aufgrund des exponentiellen Datenwachstums sowie der Zunahme der Rechenleistung
dndert sich dies: Es konnen mehr Daten und Variablen in Analysen eingebunden und
z. B. anhand von Korrelationen nach Beziehungen gesucht werden — auch ohne dass



