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EXPOSEE




Die Digitalisierung leitet auch bei der Funktion des Controllings eine um-
fassende Transformation ein. In der aktuellen Auseinandersetzung mit den
Konsequenzen der Digitalisierung fiir das Controlling wird in vielen Fallen
ein Schwerpunkt auf die technologischen Veranderungen gelegt. Welche
Wirkung aber die Digitalisierung auf die Aufbau- und Ablauforganisation der
Unternehmenssteuerung entfaltet, bleibt an vielen Stellen noch ungeklart.

Die vorliegende Studie setzt genau an diesem Punkt an, um die Flihrungs-
ebene zu befahigen, ein Organisations- und Rollenmodell des Controllings
fiir die Zukunft zu entwickeln.
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Management Summary

Die Digitalisierung leitet auch bei der Funktion des Controllings eine umfassende
Transformation ein. Hierbei wird der Fokus auf die technischen Maoglichkeiten fiir das
Controlling gelegt. Welche Wirkung diese Moglichkeiten auf die Ablauf- und Auf-
bauorganisation des Controllings entfalten und welchen Mehrwert die Veranderung
der Controlling-Funktion bietet, bleibt an vielen Stellen noch ungeklart. Daher sollen
mit dieser Studie die Chancen eroértert werden, wie sich das Controlling von ande-
ren Funktionen wie z.B. der IT und Data Science eindeutig differenzieren und den
Schwerpunkt auf das strategische Controlling legen kann.

Die vorliegende Studie setzt genau an diesem Punkt an, um fiir die obere Fiihrungs-
ebene der Unternehmen ein Organisations- und Rollenmodell des Controllings zu
entwickeln, das die Optionen der Digitalisierung fiir die strategische Unternehmens-
steuerung optimal nutzen kann.

Im Ergebnis bringt die Transformation des Controllings Moglichkeiten mit sich, die in
den folgenden Kapiteln thematisiert werden:

m  Die Controlling-Funktion kann zum einen in vielen Bereichen automatisiert
und somit die operative Effizienz gesteigert werden. Zum anderen lasst
sich das Controlling deutlich dezentraler, adaptiver und agiler gestalten,
insbesondere bei der Strategieentwicklung und im Strategieprozess. Dies
wird insbesondere durch eine datenbasierte Unternehmenssteuerung und
den Einsatz intelligenter Technologien (KI, Predictive Analytics) gewahrleis-
tet (siehe Kapital 2).

m Das Rollenverstandnis des Controllings wird weiter als heute gefasst: Es
wird als Teil der Geschéftsfiihrung beratend und gestaltend verstanden.
Die Rolle des Controllings kann dabei aber auch proaktiver und strategi-
scher, insbesondere im Hinblick auf das Corporate Foresight eines Unter-
nehmens, gestaltet werden (siehe Kapitel 3).

®  Wie sich zukinftig die Ablauf- und Aufbauorganisation des Controllings
gestalten und definieren lassen (z.B. mit der OKR-Methode), wird in Kapitel
4 thematisiert. Hier lassen sich Controlling-Tatigkeiten und -Funktionen
sowohl dezentraler als auch fachibergreifender auffassen. Dabei wird im
Ablauf auch zwischen Data Sourcing, Data Processing und der Interpreta-
tion von Daten unterschieden.

Hintergrund dieser Studie sind Experteninterviews, die flr eine wissenschaftliche
Arbeit gefiihrt wurden und die nach der Wirkung der Digitalisierung auf die Control-
ling-Funktion gefragt haben.



2. Intelligente Unternehmen treffen bessere Entscheidungen
2.1 Ausgangssituation: Veranderung des Controllings durch digitale Transformation

Die Wirkung digitaler Technologie geht mit einer tiefgreifenden Veranderung der
Controlling-Funktion im Unternehmen einher, die sich anhand zweier StoBrichtungen
beschreiben lasst:

B Viele Abldufe im Controlling werden zunehmend automatisiert und somit
effizienter. Allerdings hangt die Wirkung der Digitalisierung stark vom
Analyse- und Entscheidungsformat ab, in dem das Controlling arbeitet
(siehe Kapitel 2.2).

m  Daneben ergibt sich die Moglichkeit, das Controlling weiter zu dezentra-
lisieren und die Unternehmensstrategie deutlich adaptiver und agiler zu
gestalten (siehe Kapitel 2.3).

Beide Punkte sollen hier etwas niher beleuchtet werden, da sie den Ausgangs-
punkt fur die Transformation der Controlling-Organisation bilden.

2.2 Wirkung der Digitalisierung auf die unterschiedlichen Formate des
Controlling-Prozesses

Digitale Technologien entfalten ihre Wirkung auf die unterschiedlichen Formate des
Controllings (siehe Deep Dive), wie z.B. Entscheidungsvorlagen, Reportings oder
spezifische Analysen, auf zweierlei Weise:

m  Durch den Einsatz digitaler Technologien entfallen bisher von Menschen
ausgefiihrte Aufgaben oder Teilaufgaben, da diese von der IT Gibernommen
werden (konnen). Dies gilt nicht nur fur offensichtlich betroffene Bereiche
wie z.B. die Produktion, sondern auch fiir das Controlling. Robotic Process
Automation (RPA) kann bspw. dann eingesetzt werden, wenn es sich um
sich wiederholende Standardprozesse handelt, die im Alltag oftmals mit
einem Medienbruch einhergehen.

B Mit den neuen Technologien - ganz besonders mit Kiinstlicher Intelligenz
- er6ffnen sich weitreichende Analysemoglichkeiten. So ermdglicht Pre-
dictive Analytics, tiber intelligente Algorithmen Abweichungen von Plan-
werten vorherzusagen, sodass erforderliche MaRnahmen bereits eingeleitet
werden kdnnen, bevor Schiaden entstehen, die wiederum Kosten fiir das
Unternehmen verursachen.
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Es wird damit eine deutlich proaktivere Steuerung des Unternehmens moglich als
bisher. Das geht mittlerweile so weit, dass das Primat der Planung durch die Voraus-
schau bzw. die Pradiktion ersetzt wird.

Die Digitalisierung betrifft die unterschiedlichen Formate des Controlling-Prozesses
in ganz unterschiedlichem Mal3e: Wihrend die Datengenerierung und -verarbeitung
(Data Sourcing und Data Processing) besonders stark automatisiert werden kénnen
(z.B. bei Reportings oder der operativen Planung), bleiben strategische Aktivitaten
wie z.B. die strategische Planung oder das Projekt- und Investitionscontrolling und
damit die Interpretation von Daten weniger berihrt.

Controlling-Prozess Betroffene Aktivitaten

Reporting Datenextraktion, Datenaggregation, Berichterstellung, Plausibili-
sierung, Abweichungsanalyse und Interpretation

Operative Planung (Budgetie- Erstellung und Konsolidierung von Einzelplanen, Szenario-, Simu-
rung) lations- und Abweichungsanalysen
Kosten- und Leistungsrechnung Stammdatenpflege, Kalkulation, Periodenabschluss, Plausibili-
sierung
Forecast Forecast-Erstellung, Abweichungsanalyse (z.B. zu Planzahlen

oder letztem Forecast)

Projekt und Investitions- Planung und Tracking des Projekts, Sensitivitdtsanalysen
controlling
Risikomanagement Szenarioanalysen, Risiko-Tracking, automatisierte Vorschlage fiir

die Risikobegrenzung und -tberfiihrung (Risk Mitigation)

Strategieprozess Strategische Analysen, Foresight (Szenarioerstellung), Review,
Monitoring der Strategie

Bildunterschrift: Wirkungsgrad digitaler Technologien auf den Controlling-Prozess

Schwach



2.3 Datenbasierte Unternehmenssteuerung als Voraussetzung fiir adaptive und agile
Strategieprozesse

Unternehmen stehen insgesamt wesentlich umfangreichere Daten zur Verfligung,
als dies bisher der Fall gewesen ist. Laut IDC verzeichnet ein Drittel der Unterneh-
men in Deutschland ein jahrliches Datenwachstum zwischen 31 und 60 Prozent,
weitere 6 Prozent sogar deutlich mehr. 2

Wird die Qualitat der Daten sichergestellt, kann kurz- bis mittelfristig eine daten-
basierte Unternehmensfiihrung realisiert werden, die allen Mitarbeitern den
Umgang mit und die Verarbeitung von Daten ermoglicht (Stichwort ,Demokrati-
sierung der Daten”). Folgende Punkte stechen dabei besonders heraus:

m  Von einer operativen Ebene aus betrachtet werden nicht nur mehr Daten (mit
unterschiedlicher Art und Qualitdt) von mehr Mitarbeitern generiert, sondern
diesen auch zuganglich gemacht. Das stellt aber Unternehmen vor die Her-
ausforderung, die Daten so zu formatieren, dass sie auch unterschiedlichen
Personen mit unterschiedlichen Aufgaben, Rollen und Vorwissen zuganglich
gemacht werden kénnen - und zwar so, dass kein spezifisches IT-Wissen notig
ist. Dadurch riickt aber die Fahigkeit der Mitarbeiter in den Vordergrund,
Daten analysieren und interpretieren zu kénnen, was ein gewisses Investment
in die eigenen Mitarbeiter und entsprechende Softwarelésungen erforderlich
macht.

m  Daten werden bereichsiibergreifend verfligbar gemacht, sodass entsprechend
Strategien abgeleitet und als solche verstandlich wieder in die Fachbereiche
zuriickgespielt werden. Als Konsequenz bedeutet dies, dass Analyse und
Planung von der jeweiligen Fiihrungsebene (top-down) in die operativen Ein-
heiten der jeweiligen Fachbereiche und von diesen wieder (bottom-up) zuriick-
gespielt werden kénnen.

B Das prozesslibergreifende Zusammenfiihren von Daten unterschiedlicher Ab-
teilungen direkt Gber digitale Systeme mit Cloud-Lésungen fihrt zu einer ge-
wissen Dezentralisierung von Controlling-Aufgaben. Diese Aufgaben kdnnen
jetzt zunehmend von den einzelnen Funktionsbereichen Glbernommen werden,
was wiederum zu einer schnelleren Datenverfiligbarkeit fiir das Controlling
fihrt.
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®  Die bereichsiibergreifende Integration unterschiedlicher Analyse- und Pla-
nungsprozesse wird erweitert und das Unternehmen befahigt, Zukunftssze-
narien deutlich umfassender zu antizipieren und frither auf sich ergebende
Risiken und Chancen zu reagieren. *

Das Controlling unterstiitzt den Strategieprozess dabei, die Planung, die Budgetierung,
das Forecasting sowie die Aktualisierungen von Unternehmensdaten und -kennzahlen zu
integrieren. Der Strategieprozess wird dadurch agiler und hilft dem Unternehmen, Ent-
wicklungen besser zu antizipieren. Das gelingt dadurch, dass das Controlling eine iterative
Priifung der Effektivitdt und Effizienz der Strategie moglich macht und so situativ und
iterativ Anpassungen schneller vorgenommen werden konnen.

Vor diesem Hintergrund wird es entscheidend, die Prifungszyklen des Controllings im Strate-
gieprozess an die Volatilitdt des Unternehmensumfeldes anzupassen. Mit den Méglichkeiten
der Predictive-Analytics-Technologien kann das sogar bedeuten, dass Controlling-Zyklen im
Strategie- und Planungsprozess nicht nur kiirzer werden, sondern auch entfallen (Pradiktion
statt Planung), da die Unternehmenssteuerung jetzt adaptiv, kurzfristig oder direkt auf Ver-
anderungen reagieren kann.

Das Controlling der Zukunft darf somit als wesentliches Element intelligenter Unternehmen
verstanden werden, die die Moglichkeiten z.B. von Data Science und Kiinstlicher Intelligenz
(K1) so optimal mit dem menschlichen Urteilsvermégen verbinden, dass sie deutlich bessere
Entscheidungen als ihre Wettbewerber treffen und ihre Geschaftsprozesse optimieren kon-

nen.*

Die hier genannten Punkte verlangen von der Organisation und von der Controlling-Funk-
tion nicht nur digitale Kompetenzen, sondern gehen mit einer Transformation der eigenen
Funktion einher, in der mehr oder weniger radikale Veranderungen der Aufbau- und Ablauf-
organisation vorgenommen werden sollten, um das Potenzial, das im Controlling der Zukunft
liegt, zu realisieren. Diese Transformation berihrt direkt das jeweilige Selbstverstandnis der
Controlling-Rolle in einem Unternehmen.

Denn das Controlling arbeitet nicht einfach mit Daten, sondern mit Derivativen und Kennzah-
len, bei denen Rohdaten schon verarbeitet wurden, sodass eine strategische Steuerung des
Unternehmens oder einer Fachabteilung erst moglich wird.



DEEP DIVE
Technologien, die eine besondere Wirkung auf das Controlling ausiiben

Dem Controlling werden durch digitale Technologien deutlich kiirzere Antwortzeiten bei
komplexen Analysen ermaoglicht, wodurch eine schnellere Entscheidungsvorbereitung fiir das
Management realisiert werden kann. Folgende Technologien stehen dabei im Vordergrund.

Business Analytics

Bisher hat das Controlling in vielen Unternehmen Business-Intelligence-Lésungen er-
ganzend zur regelmaBigen Berichterstattung tiber die zurtickliegende Unternehmens-
entwicklung eingesetzt Insbesondere eine diagnostische multidimensionale Ad-hoc-
Auswertung stand dabei im Fokus, um den Grund fir zurlickliegende Entwicklungen zu
analysieren. Darliber hinaus wurden im Rahmen traditioneller Bl statistische Methoden
zur Mustererkennung eingesetzt, die als Data Mining bezeichnet werden.

Je nach Reifegrad gehoéren diese Methoden bereits standardmaRBig zur Arbeit des
Controllers. Doch viele deutsche Unternehmen haben den Digitalisierungsbedarf noch
nicht realisiert oder zumindest nur unzureichende DigitalisierungsmafRnahmen umge-
setzt, sodass Business Analytics mit Business-Intelligence-Lésungen, insbesondere in
deutschen KMU, noch nicht als Standard angesehen werden kann. Hier bestehen noch
erhebliche Digitalisierungspotenziale und somit Effizienzsteigerungsmaglichkeiten.

Data Science und Predictive Analytics

Neben den im Unternehmen gesammelten historischen Daten werden inzwischen auch
Daten aus dem Internet fiir Analysen hinzugezogen. Datenlieferanten sind dabei u.a.
mobile Endgerate, wie Smartphones und Tablets, die groBe Mengen an unstrukturier-
ten Daten lber Fotos, Videos, Audiodateien und GPS-Bewegungsdaten liefern. Zudem
stehen mittlerweile viele sensorische Daten, bspw. Bewegungs- und Temperaturdaten
von Bauteilen, Maschinen, Autos und Gebauden zur Verfligung. Beispiel: So erfassen
bspw. optische Sensoren das Verhalten von Kunden auf Verkaufsflachen.

Aus diesen Daten konnen Kundenbewegungen, die Verweildauer an bestimmten
Punkten und Produkten oder auch die Bewegung der Blicke des Kunden durch die
verschiedenen Etagen eines Verkaufsregals analysiert werden und damit Erkenntnisse
fir die Planung des Aufbaus von Verkaufsflichen, aber auch fiir die Planung der Ein-
kaufsfunktion gewonnen werden. Hinsichtlich des Kaufverhaltens kénnen Dienstleister
aber auch Daten erwerben, die sie bspw. durch das Erfassen von Bewegungsdaten der
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Smartphone-Nutzer in FuBgangerzonen und Shoppingmalls sammeln und u.a. bestimm-
ten Marktsegmenten zuordnen.

Mit Blick auf das Controlling ist dabei wichtig, dass nicht alle Daten, die im Unternehmen
gesammelt werden auch, fir das Controlling bzw. die Unternehmenssteuerung relevant sind.
Das Controlling arbeitet in der Regel mit Derivativen, also mit schon verarbeiteten Daten
und Kennzahlen, die es zu interpretieren gilt und aus denen Mafl3hahmen abgeleitet werden.
Hier gilt es - wie in dieser Studie dargestellt -, ein Rollenbild des Controllings zu entwickeln,
das die Zustandigkeiten beim Data Sourcing, bei der Datenverarbeitung, der Interpretation
von Daten und Kennzahlen sowie bei Empfehlungen und der Entscheidungsvorbereitung klar
differenziert.

Durch Predictive Analytics erfahren die fiir das Controlling relevanten Daten eine signifikante
Veranderung der Datenherkunft, der Datenstruktur, des Datenvolumens und des Nutzungs-
zeitpunkts. Im Controlling kommen so Losungen zum Einsatz, die u.a. der Anfertigung von
Simulationen, Szenarien und Vorhersagen dienen und fiir bessere Prognosen der Kosten, des
Finanz- und Kapitalbedarfs sowie des Erfolgs und der Vermégensentwicklung sorgen.
Erweiterte Analysemoglichkeiten bieten die Chance, sich besser auf kiinftige Kundenbediirf-
nisse einzustellen, Risiken zu reduzieren und sich von Wettbewerbern abzugrenzen.Damit
bietet Predictive Analytics dem Controlling in Zeiten zunehmender Unsicherheit eine Mog-
lichkeit, durch zuverlassige Prognosen Risiken zu minimieren und Kosten zu senken. Planungs-

zyklen werden hierbei nicht nur verkiirzt, sondern kénnen sogar komplett aufgelést werden,
da das Unternehmen ad hoc oder sogar adaptiv auf Veranderungen reagiert.

Predictive Analytics erweitert die bisherigen Analysemoglichkeiten durch explorative Ana-
lysemethoden. Mit diesen kénnen - unter Einsatz von mathematischen und statistischen
Formeln und Algorithmen - vollig neue Informationen und Vorhersagen generiert werden.
Diese mit den Begriffen ,Predictive Analytics“ und ,Prescriptive Analytics” bezeichneten An-
satze haben die Analyse kiinftiger Entwicklungen und notwendiger Handlungen zum Ziel. So
kénnen mithilfe von Algorithmen durch die Analyse der vorhandenen Daten gewisse Muster,
bspw. saisonal- oder wetterbedingtes Kundenverhalten, erkannt und fiir die Unternehmens-
planung und Strategieausrichtung genutzt werden.

Unter dem Einsatz von fortschrittlichen Methoden des maschinellen Lernens ( als Teilgebiet
der Kunstlichen Intelligenz), meist mit dem englischen Begriff ,Machine Learning“ bezeichnet,
werden im Rahmen von Predictive Analytics historische Daten zur Erkennung etwaiger Mus-
ter analysiert. Auf Grundlage der ermittelten Muster konnen dann kiinftige Entwicklungen ab-
geleitet werden. Dabei sind nicht alle Maschinendaten aus der Produktion fiir das Controlling
relevant, aber z.B. diejenigen, die eine strategische Aussage Uber die Qualitat der Produktion
oder die Auslastung des Maschinenparks liefern.




Eine Analyse wird dann als praskriptiv bezeichnet, wenn diese Vorhersagemodelle mit se-
mantischen Regeln, Optimierungsverfahren oder Simulationen kombiniert werden und die
Ergebnisse der Analysen direkt von den Systemen in Form von MaBnahmenempfehlungen
ausgegeben werden. Fiir derartige Analysen sind insbesondere auch Informatikkenntnisse
erforderlich. Daher werden in Unternehmen - bisher tiberwiegend im angelsachsischen Raum
- bereits haufiger sogenannte Data Scientists eingesetzt.

Process Mining

Process Mining ermdglicht es, mit digitalen Tools auf Basis intelligenter Algorithmen
Prozesse transparent zu machen. So werden Prozessabweichungen, Schwachstel-

len, Mehrarbeit und Ressourcenverschwendung und damit Verbesserungspotenziale
erkannt, die ohne Process Mining unentdeckt blieben. Die Prozesstransparenz legt
Verbesserungspotenziale offen und ermoglicht dem Controlling, Prozesse mit Zielen zu
versehen, diese zu messen und zu iberwachen.

Robotic Process Automation (RPA)

,Robotic Process Automation“ (RPA) ist die Automatisierung zuvor handisch vom Con-
troller ausgefiihrter, regelmaBig wiederkehrender und standardisierter Prozesse unter
Zuhilfenahme einfacher digitaler Software-Roboter (Bots). RPA ermoglicht damit eine

Steigerung der Effizienz und Qualitat des Controllings.
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3. Dimensionen der Transformation - ein neues Rollenverstindnis der
Controller

Vor dem Hintergrund der hier vorgestellten Technologien der Digitalisierung ergeben
sich zwei unterschiedliche Dimensionen der Transformation fiir die Controlling-Funk-
tion im Unternehmen:

1. Mit Blick auf die zeitliche Ausrichtung geht es um die Frage, inwieweit die Control-
ling-Funktion den Blick nach hinten auf die Vergangenheit richtet und versucht, die
Zukunft zu antizipieren bzw. in unterschiedlichen Szenarien abzubilden.

2. Wird die Gestaltungsfunktion des Controllings betrachtet, geht es um die Frage,
wie proaktiv oder eben reaktiv die Controlling-Funktion im Unternehmen interpretiert
werden soll. Aus der Kombination dieser zwei Dimensionen ergeben sich vier mog-
liche Interpretationen der Controlling-Funktion, die mit unterschiedlichen Rollen im
Controlling einhergehen kénnen und von Unternehmen zu Unternehmen unterschied-
liche Auspragungen erfahren. Vier idealtypische Interpretationen kénnen miteinander
kombiniert werden: Historiker, Futurologen, Datenaufbereiter und Szenaristen.

A
> H
|
Historiker s Futurologe
<
~
o Daten werden nach festen Abldufen 2 ; Stark steuernde Funktion
aufbereitet und dargestellt 5 Zukunft wird erzdhlbar gemacht
Interpretation und ausweitende Ana- g ; Starkes Proaktives Chancen- und

lyse werden vom Controlling geleistet
Controlling gehort u.U. zum Manage-
ment oder stellt eine strategische
Funktion dar

Risiko-Management

Controlling gehort u.U. zum Manage-
ment oder stellt eine strategische
Funktion dar

Beratend & Gestaltend

Interpretation und Story Telling

Vergangenheitsorientiert ' Zukunftsorientiert

Aufbereiter Szenarist

Zuknftige Szenarien nach festen
Abkaufen definieren

e Daten werden nach festen Ablaufen
aufbereitet und dargestellt

Vergangenheit wird extrapoliert

Wild Cards: zuséatzliche Interpretatio-
nen kommen vom Management
Taktisches Reagieren auf Ereignisse

o Interpretation obliegt dem Manage-
ment und folgt einer fest definierten
Legende

Datenverarbeitend

Wenig Bedarf an Interpretationen

Passiv / Reaktiv

Diese idealtypischen Funktionen und Rollen des Controllings diirfen als Hilfestellung
fiir die obere Fiihrungsebene verstanden werden, um die Rolle des Controllings im
eigenen Unternehmen zu scharfen.



Proaktives Rollenverstandnis: Historiker und Futurologe

Wird die Controlling-Funktion proaktiv verstanden, muss sie in der Lage sein, in
unterschiedlichen Graden beratend und mitgestaltend im Unternehmen zu agie-
ren. Die Beratung umfasst insbesondere die Interpretation und das Storytelling
auf Basis der ausgewerteten Daten. Gestaltend ist in dem Sinne zu verstehen, als
dass das Controlling auch damit betraut wird, sich aus der Interpretation ergeben-
de MaBnahmen zu formulieren, diese in und mit der Geschaftsflihrung abzustim-
men und mitzutragen.

Zusammen mit dem zeitlichen Horizont ergeben sich zwei besondere Inter-
pretationsmodelle: Historiker und Futurologe. Der Historiker ist vergangen-
heitsorientiert und extrapoliert entsprechend Daten. Der Futurologe definiert
unterschiedliche Zukunftsmodelle und Szenarien und versucht, deren mogliche
Konsequenzen fiir die Gegenwart zu beschreiben. Hier findet sich die Control-
ling-Funktion entweder in der Nahe zur Geschaftsfiihrung, z.B. als Stabsfunktion,
oder sie stellt eine Mitarbeiterin oder einen Mitarbeiter in die Geschaftsfiihrung
ab.

Passives Rollenverstandnis: Aufbereiter und Szenarist

Anders dagegen das passive oder eher reaktive Verstindnis der Controlling-Funk-
tion: Hier werden Daten nach einem festgelegten Ablauf erstellt und ausgewer-
tet. Die strategische Analyse und Interpretation der Daten obliegt dann einer
anderen Funktion oder einer anderen Rolle im Controlling.

Die passive und vergangenheitsorientierte Controlling-Funktion, die hier Aufbe-
reiter genannt wird, arbeitet in erster Linie operativ. Ahnliches gilt fiir die passive,
aber zukunftsorientierte Interpretation der Controlling-Funktion in Form des
Szenaristen. Szenarien werden standardisiert abgearbeitet und erstellt. Eine Re-
flexion oder Anderung der Datenaufbereitung wird dann auf einer anderen Ebene
des Controllings und auch durch eine andere Funktion vorgenommen. Hier liegen
fur beide zeitliche Orientierungen groRRe Potenziale in der Automatisierung der
Analyse von Daten und in einer standardisierten Interpretation der aufbereiteten
Daten. Mit der zunehmenden digitalen Transformation von Unternehmen werden
zukinftig die bisher in vielen Unternehmen vorzufindenden passiven und reak-
tiven Rollenbilder verschwinden, da die fiir diese Rollenbilder typischen repeti-
tiven und standardisierten Aufgaben durch RPA und Kl, insbesondere Predictive
Analytics, ersetzt werden kénnen. Gerade hier kénnen und werden kurzfristige
Planungszyklen durch die Pradiktion ersetzt.
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Der Controller erhalt dadurch zusatzliche Zeit fiir die wesentlich produktiveren
Aufgaben zur Unterstiitzung des Managements, wie insbesondere fiir die Inter-
pretation von Kennzahlen und automatisch generierte Reports als Grundlage fir
eine qualitativ hochwertige Entscheidungsfihigkeit des Managements.

Alle Rollenmodelle kénnen im Controlling eines Unternehmens abgebildet sein. Es hangt von
der Unternehmensstrategie und -kultur sowie von der eingesetzten Technologie und der
Organisation des Controllings ab, wie ausgepragt und damit beratend und automatisiert diese

Funktion ausgestaltet sein soll und inwieweit sie sich von der IT oder der Data Science ab-
grenzen mochte.



4, Ein Prozessmodell fiir die neue Controlling-Funktion
4.1 Ablauforganisation

Wie lassen sich vor dem Hintergrund der oben thematisierten Transformation des
Controllings die Ablaufe neu definieren und beschreiben?

Die Abbildung zeigt den Fluss der fiir die Arbeit des Controllings verwendeten
Daten und Informationen sowie die Kommunikationswege des Controllings mit

den am Controlling-Prozess Beteiligten.

Prozessverantwortliche Fachabteilung,
Administration und Teams

A

o’b‘é\Q (3 )

e Klarung des Datenbedarfs
e Standige Kommunikation
o zur Ursachen- Wirkungs-
analyse
e Interpretation

L Datalake  (Citizen) Beratung
-«
mit Data Scientist Controlling Management
1 — [ - .
Bl / Kl Reporting

Pull: Standard Reports / Kennzahlen ich Echtzeit ‘

Unternehmens-

externe Datenquelle

Push: Automatisierte, regelmafige Standard Reports

Bildunterschrift: Prozessmodell fiir die neue Controlling-Funktion

Zuo

Im Unternehmen werden zunachst aus unterschiedlichen Quellen, wie bspw.
durch Sensorik in Produktionsmaschinen oder Verkaufsraumen, Daten gesam-
melt sowie durch Prozessverantwortliche der Fachabteilungen, der Verwaltung
bzw. der Teams in ein ERP-System eingepflegt (Data Sourcing). Zudem werden
unternehmensexterne Daten hinzugezogen.
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Zu®

Die Daten werden an einem Ort, z.B. in einem Data Lake oder einem Data Cube (je
nach Reifegrad), zusammengefiihrt und dort zunachst z.B. mit Business Intelligence
(Bl) und Kunstlicher Intelligenz weiterverarbeitet (Data Processing).

Wird zudem im Unternehmen ein Data Scientist eingesetzt, bildet dieser eine Fil-
terfunktion und sorgt fiir eine Voranalyse und Verarbeitung der Daten, bevor diese
zur weiteren Verwendung vom Controlling genutzt werden. Auch hier wird mit der
Differenzierung zwischen der Verarbeitung von Daten und deren Interpretation das
Rollenmodell des Controllings gescharft.

Data Scientists stellen aber heute schon eine rare Ressource und somit an dieser
Stelle den Flaschenhals dar. Stattdessen kann der Einsatz von Citizen Data Scien-
tists ® in Zukunft eine Moglichkeit bieten, viele Fahigkeiten und Themen abzu-
bilden. Dadurch kann diese Funktion deutlich starker dezentralisiert werden. Sie
bildet dann eine Schnittstelle zwischen Data Science, den jeweiligen Business
Partnern und dem Controlling.

Durch Kl und Bl kénnen bereits aus den im Data Cube zusammengefiihrten Daten
bspw. Standardreports und Standardkennzahlen in Echtzeit direkt vom Manage-
ment abgerufen werden (Pull). Zugleich kann die Software so programmiert werden,
dass in vorgegebenen regelmaBigen Abstanden automatisierte Standardreports mit
Echtzeitdaten an zuvor bestimmte Adressaten, bspw. per E-Mail, versendet werden.

Zu®

Damit das Controlling die bestmogliche Entscheidungsvorbereitung liefern kann,
ist es erforderlich, dass der Controller in stindigem Austausch mit den Prozessver-
antwortlichen im Unternehmen steht: zum einen, um den dortigen Datenbedarf

zu klaren, und zum anderen, um regelmaRig zu verdeutlichen, welche Daten in das
System einzupflegen sind, damit seitens des Controllings eine qualitative Ursachen-
Wirkungs-Analyse durchgefiihrt bzw. Daten und Kennzahlen interpretiert werden
kénnen.

Durch die standige Kommunikation mit den Prozessverantwortlichen ist eine opera-
tive Gesamtsicht des Controllings gewahrleistet, die eine hervorragende Grundlage
fiir die Entscheidungsvorbereitung bildet. Auf Basis der unterschiedlichen Rollen im
Controlling-Prozess muss auch differenziert werden, wie stark sich das Controlling in
das Data Sourcing und Data Processing einbringen soll und inwieweit es sich auf die
Interpretation relevanter Daten und Kennzahlen beschrankt.



4.2

Dezentralisierung und Prozessorientierung der Controlling-Organisation durch OKR

Eine Moglichkeit, gewisse Controlling-Aufgaben zu dezentralisieren und prozess-
orientierter zu gestalten, bietet die Methode OKR (Objectives and Key Results).
Auf die Aufbauorganisation bezogen kann die OKR-Definition erfolgen. OKR ist
eine Methode zum Umsetzen der Unternehmensziele und zur agilen Unterneh-
menssteuerung. Dabei erfolgt die Zieldefinition weitgehend in einem iterativen
Prozess, in dem zunichst folgende Fragen beantwortet werden:

B ,Wo will ich beziehungsweise wollen wir hin?“ (Objectives)
®  Wie messe ich bzw. messen wir, ob ich mein Ziel bzw. wir unser Ziel erreicht
haben?“ (Key Results)

Im Gegensatz zu klassischen Zielerreichungsmethoden und -messungen geschieht
dies auch unterjahrig in kiirzeren Zyklen von zwei bis vier Monaten, wodurch

das Unternehmen schneller auf Veranderungen reagieren kann. Strategie wird
demnach nicht einfach als langfristige Entscheidung verstanden, sondern um
kritische, fachiibergreifende Abstimmungsprozesse ergénzt, die in einem hohen
Male digital vermittelt, unterstiitzt und entwickelt werden.

Hier entstehen einerseits mehr Freiheitsgrade und Partizipationspotenziale,
andererseits werden der Prozess der Strategieabstimmung, -definition, -realisa-
tion sowie das Controlling deutlich komplexer, wenn dieser Prozess nicht trans-
parent ist. Durch die Dezentralisierung bestimmter Controlling-Aufgaben hat der
Controller mehr Zeit, sich auf seine beratende Tatigkeit flir das Management zu
konzentrieren. Insgesamt gerat der Controller eher zum Berater bzw. Business
Partner des Managements. Daher wird der Controller kiinftig an Meetings fiir
strategische Entscheidungen teilnehmen.

Bisher wurden hiufig vom Controller und den jeweiligen Fachabteilungen Daten
miihsam aus unterschiedlichen Softwareprogrammen zusammengetragenen, um
das Reporting zu erstellen. Bei einer Umstellung der Unternehmensorganisation
auf prozessorientiertes Handeln, konnen Daten kiinftig direkt von und in Abstim-
mung mit den jeweiligen Prozessverantwortlichen in ein unternehmenseinheit-
liches Softwaresystem eingepflegt werden.

Hier entfaltet z.B. bei Medienbriichen RPA seine Wirkung, ganz besondere
Bedeutung aber kommt dem Process Mining zu. Letzteres ist in der Lage, die
gesamten Abldufe des Unternehmens zu analysieren, zu optimieren und damit
das Unternehmen z.B. im Hinblick auf die Reduktion von Kosten profitabler zu
machen.
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»,50 What?“ - die Méglichkeiten des Controllings der Zukunft

Die Zukunft der Controlling-Funktion basiert zum einen auf den hier angesproche-
nen technologischen Moglichkeiten, zum anderen auf der jeweiligen Unterneh-
mensstrategie und -kultur, die diese Moglichkeiten auch fiir sich nutzen méchte.
Folgende Moglichkeiten sind dabei von besonderer Bedeutung:

m  Durch die Digitalisierung ergibt sich eine Konvergenz unterschiedlicher An-
wendungen, in der das Controlling auch unterschiedliche Funktionen zusam-
menbringt. Beispielhaft seien hier IT (KI, Data Science), Foresight in der strate-
gischen Unternehmensfiihrung sowie Governance und Risikomanagement im
Bereich Finance genannt.

B Das Controlling der Zukunft kann deutlich prozessorientierter (end-to-end)
und somit funktionsiibergreifender das Unternehmen steuern.

®  Damit gehen eine starke Dezentralisierung des Controllings, eine partizipative
Steuerung (top-down und bottom-up) des Unternehmens sowie die Einbin-
dung von deutlich mehr Mitarbeitern einher, insbesondere wenn das Unter-
nehmen OKR als Managementsystem zur Einbindung der Mitarbeiter einsetzt.

m  Die datengetriebene Unternehmensfiihrung erméglicht dem Unternehmen,
deutlich agiler und adaptiver zu handeln, sich also auf neue Gegebenheiten
schneller einzustellen und wenn nétig Strategien konsequenter zu korrigie-
ren. Hier wird auch das Primat der Pradiktion die Planung je nach zeitlichem
Horizont starker ersetzen, was dazu fiihren wird, die Pramissen und Ausgangs-
thesen der Pradiktion regelmaBig priifen zu miissen.

®  Die hier vorgestellten Rollenmodelle des Controllings auf Basis neuer Techno-
logien ermoglichen einerseits einen deutlich héheren Automatisierungsgrad
operativer Controlling-Prozesse. Andererseits darf sich das Controlling deut-
lich starker beratend in die Geschéftsfiihrung einbringen, was eine Fokussie-
rung der Rolle des Controllers als Business Partner des Managements und
somit der strategischen Aufgabenbereiche zur Folge hat.



Leitfragen fiir die Entwicklung des zukiinftigen Controllings

Folgende Fragen helfen Unternehmen, fiir sich die eigene Ausgangsposition im
Hinblick auf mdgliche Verbesserungspotenziale im Controlling zu finden und einen
adaquaten Transformationsprozess einzuleiten.

Strategische Ausrichtung und Mission des Controllings:

Wie weit wird das Controlling in Fragestellungen der Unternehmensstrategie und Stra-
tegieentwicklung eingebunden?

Wie stark wird das Controlling in Zukunftsthemen (z.B. Nachhaltigkeit, Customer Cen-
tricity, Innovation, neue Markte), strategische Frithaufklarung (Foresight) und Defini-
tion von Zukunftsszenarien einbezogen?

Spielt das Controlling bei der Formulierung einer Unternehmensvision oder -mission
eine Rolle?

Organisation:

Wie viele Mitarbeiter in welchen Abteilungen sind in den Controlling-Prozess einge-
bunden?

Wie (und mit welchem Managementsystem) werden Mitarbeiter gefiihrt und an der
Zielbildung und der Unternehmenssteuerung beteiligt?

Wie stark herrscht eine End-to-end-Prozessorientierung im Unternehmen und beim
Controlling vor?

Rollenmodell:

Wie sieht das Rollenmodell des Controllings im eigenen Unternehmen aus (reaktiv,
proaktiv, eher auf die Vergangenheit und/oder die Zukunft gerichtet)?

Wie stark differenziert das aktuelle Modell zwischen Data Science und Controlling,
Data Sourcing, Verarbeitung, Interpretation und Analyse von Datenmodellen oder
daraus resultierenden Kennzahlen?

Wie stark wird das Controlling aufgefordert, neben einem Reporting oder einer Ana-
lyse eine auf die Zukunft gerichtete Interpretation zu liefern?

Systemunterstiitzung:

Wie werden Kennzahlen erhoben? Gibt es viele Medienbriiche?

In welchem Grad werden operative, taktische und strategische Entscheidungen durch
oder mit Hilfe der Systemunterstiitzung getroffen?

Inwieweit wird eine Pradiktion systemseitig unterstiitzt und wo werden hierflir Mog-
lichkeiten in naher Zukunft gesehen?
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FuRnoten

1 Siehe dazu: https://idc-cio.de/datenbasierte-geschaeftsmodelle-deutsche-firmen-ha
ben-nachholbedarf/

2 Die Voraussetzungen fiir eine bereichslibergreifende Betrachtung und Analyse der
Daten werden erst durch moderne Business-Intelligence- und Analytics-Losungen
geschaffen, insbesondere durch einen Single Point of Truth (SPoT), in dem alle Daten
stets in aktueller Version fiir alle berechtigten Nutzer zur Verfligung stehen.

3 Siehe dazu auch: Paul J.H. Schoemaker und Philip E. Tetlock: Building a More Intelli-
gent Enterprise. In: MIT Sloan Management Review, Volume 58, Issue #3, 2017.

4 In Abgrenzung zum Data Scientist, der in der Regel ein wissenschaftlich ausgebildeter,
technischer und hochspezialisierter Datenwissenschaftler ist und aus groBen Daten
mengen die potenziell fir die Unternehmenssteuerung niitzlichen Daten erkennt, be
reitet ein in der Regel (iber WeiterbildungsmaBBnahmen ausgebildeter Mitarbeiter als
Citizen Data Scientist Unternehmensdaten unter Zuhilfenahme moderner technischer
Analysetools in verstindlicher Sprache zur weiteren Verwendung und Interpretation
auf.



Die Autoren der Studie

Daniel Horch ist studierter Wirtschaftsjurist und
Betriebswirt. Nach seinem Erststudium arbeitete er
zunachst bei einem grofRen Logistik-Unternehmen im
Vertragswesen/Projektcontrolling. Derzeit ist er als
Verfahrensleitender in der Bearbeitung von Unter-
nehmensinsolvenzen sowie als Leitung des Standorts
Dortmund einer renommierten Wirtschaftskanzlei tatig
und ist dabei unter anderem mit Betriebsfortflihrungen,
der Erstellung von Unternehmensanalysen und Krisen-
ursachenanalysen betraut. Seit seinem Master-Studium
befasst er sich mit der Rolle des Controllings bei der
Digitalisierung des Unternehmens und hat tiber dieses
Thema seine Master-Thesis verfasst.

www.linkedin.com/in/daniel-horch

www.xing.com/profile/Daniel_Horch

Dr. Lars Immerthal ist seit 2017 Griinder und Managing
Director der Strategieberatung Alex & Verne. Seit tiber
17 Jahren arbeitet Lars Immerthal als Strategie- und
Management Berater u.a. als Director einer BIG Four
WP Beratung und Geschéftsfiihrer einer renommier-
ten Beratungsboutique. Die Strategieberatung umfaf3t
sektorlibergreifend sowohl Startups, den deutschen
Mittelstand als auch GroBunternehmen.

Ein besonderer Fokus seiner Arbeit liegt auf der Frage

der Bedeutung von Technologie fiir Unternehmensstrae-
gie und - organisation.

www.linkedin.com/in/immerthal/

STUDIE ALEX & VERNE

DIE ZUKUNFT INTELLIGENT STEUERN

22






