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Strategisches Controlling 4.0: Erfolgsfaktoren fiir eine digitale Transformation von
Controllinginstrumenten und -steuerungssystemen

Prof. Dr. Markus Peskes, Paul Gutsche*'

Abstract

Die Digitalisierung ist der malRgebliche Treiber des industriellen Wandels. Daher
ist Industrie 4.0 auch in aller Munde und erstreckt sich langst nicht mehr auf In-
dustrieunternehmen. Moderne Technologien verandern Unternehmensstruktu-
ren und ganze Branchen. |hr Einsatz, wie Big Data, kunstliche Intelligenz (K| bzw.
Al), Internet of Things (loT) oder auch insb. Robotic Process Automation (RPA)
wirkten und wirken sich sehr positiv auf alte und neue Geschaftsmodelle aus.
Durch effizientere und schlankere Prozesse kdonnen sich Unternehmen erhebli-
che Wettbewerbsvorteile gegenuber der Konkurrenz verschaffen. Eine entschei-
dende Rolle bei der Implementierung digitaler Instrumente spielt das Controlling.
Es bildet das Herzstick der Managementunterstitzung ab, denn auf Grundlage
der Arbeit dieser Business Partner werden wesentliche Handlungsempfehlungen
abgeleitet. Ein sachgerechtes strategisches Controllingsystem als zentraler Teil-
bereich fokussiert permanent und weit vorausschauend quantitative, aber vor al-
lem qualitative Dimensionen und fundiert damit, insb. unter Einbeziehung mo-
dernster IT-Architekturen, zentrale Managemententscheidungen.

Das vorliegende Research Paper verfolgt daher das Ziel, zu analysieren, welche
Erfolgsfaktoren fur eine Digitale Transformation von Controllinginstrumenten und
-steuerungssystemen als Teilbereiche der Kybernetik im Rahmen des strategi-
schen Controllings 4.0 bedeutsam sind. Dazu werden moderne Technologien,
wie Big Data, Kl, RPA bzgl. Ihres Beitrags zum Unternehmenserfolg - bspw. in
Rahmen von Business Analytics, u.a. mit Business Intelligence und Advanced
Analytics - analysiert und bewertet. Darlber hinaus wird diskutiert, inwieweit mo-
derne Technologien derzeitige Controllertatigkeiten und insgesamt das Berufs-

bild der Controller verandern werden.

* Prof. Dr. Markus Peskes lehrt und forscht primar zu den Themen Rechnungswesen und (IT-)Controlling an der
NBS Northern Business School - University of Applied Sciences in Hamburg und ist Leiter des Instituts fiir Unter-
nehmensrechnung, Controlling und Finanzmanagement (IUCF). Darlber hinaus ist er selbststandiger Berater fir
Controlling sowie Prozess- und Projektmanagement.

Paul Gutsche absolvierte an der NBS Northern Business School - University of Applied Sciences in Hamburg sein
Bachelorstudium mit den Schwerpunkten Controlling sowie Steuern und Consulting. Zurzeit ist er bei einer Ham-
burger Online Marketing Agentur als Digital Business Manager angestellt.
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1. Einleitung

1.1 Untersuchungsgegenstand, Zielsetzung und Methodik

,Nicht der Stérkste liberlebt, nicht einmal der Intelligenteste, sondern

derjenige, der sich am schnellsten einem Wechsel anpasst*?

Die zunehmende Digitalisierung und damit einhergehende digitale Transformation hinzu
verstarkt innovativen digitalen Geschaftsmodellen bis hin zu disruptiven Geschaftsmo-
dellen kann zurecht als ein mafigeblicher Treiber des industriellen Wandels der heutigen
Zeit bezeichnet werden, hat sie doch zu grundlegenden Veranderungen bestehender
Prozesse und ganzer Branchen gefuhrt. Der Einsatz moderner Technologien mit seinen
zahlreichen Facetten, umgangssprachlich unter dem Oberbegriff ,Industrie 4.0° zusam-
mengefasst, kann sich sehr positiv auf den Unternehmenserfolg auswirken. Dies gilt
grundsatzlich unabhangig von Unternehmensgréfe und Branche und insb. flr Unterneh-
men mit umfangreichen Kundenstdmmen, zahlreichen repetitiven Transaktionen bzw.
schnellen Kundenbewegungen. Unternehmen mussen sich also nach der Maxime von
Darwin dem Wandel anpassen und die Chance neuer Technologien, wie Big Data, loT

und kunstlicher Intelligenz nutzen, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben.

Das Controlling spielt dabei eine mal3gebliche Rolle fir den Unternehmenserfolg und fir
sachgerechte Managemententscheidungen und wird ebenfalls zunehmend unterstitzt
durch den Einsatz moderner und modernster digitaler Technologien und IT-Applikatio-
nen. Neben der quantitativen Dimension konzentriert sich das strategische Controlling
dabei insb. auf die flir den langerfristigen Unternehmenserfolg bzw. -fortbestand bedeut-
samen qualitative Faktoren. Der zunehmende Stellenwert dazu erforderlicher von Da-
tenauswertungen und Datengenerierungen im Rahmen von Data Management und Bu-
siness Analytics werden dabei zukunftige Controllerprofile sukzessive immer starker be-
einflussen. Fir die Begleitung des digitalen Wandels in den Unternehmen durch ein
sachgerechtes und modernes Controlling bedarf es, neben brillantem und aktuellem
Sachverstand des Humankapitals, insb. leistungsfahiger IT-Architekturen. Eine Studie
der Boston Consulting Group belegt allerdings, dass insb. deutsche Unternehmen im
Bereich der Digitalisierung bislang relativ geringe Investitionen tatigten und somit im in-

ternationalen Vergleich hinterherhinkten.® An diesem Trend hat sich nicht viel geandert.*

2 Zitiert nach: Darwin, Charles: Ulrich, Uwe: Neuer Auftrag der Bundeswehr: https://www.synergie-durch-vielfalt.de/filead
min/diverse_ PDF/SW_XV_FueAk/Diversity-Management.pdf (abgerufen am 15.03.2022).

3 Vgl. Boston Consulting Group (2017): Ein Viertel der Unternehmen droht bei der Digitalisierung den Anschluss zu ver-
lieren, https://www.bcg.com/de-de/press/21april2017-beyond-the-hype (abgerufen am 15.03.2022).

4 vgl. Uhlhaas, Christoph (2022): Blinde Flecken in der Umsetzung von Industrie 4.0, https://www.datacenter-insi-

der.de/blinde-flecken-in-der-umsetzung-von-industrie-40-a-1102145/ (abgerufen am 15.03.2022).
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Das Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es, strategische Erfolgsfaktoren zu ermitteln
und zu analysieren, die flr eine erfolgreiche digitale Transformationen verschiedener
moderner Controllingsteuerungssysteme und der dazu erforderlichen Controllinginstru-

mente i.S.e. strategischen Controllings 4.0 in praxi erforderlich sind.

1.2 Aufbau der Untersuchung

Die vorliegende Untersuchung beginnt mit einem Uberblick tiber die Erfolgsfaktoren der
digitalen Controllinginstrumente und -steuerungssysteme, um sodann moderne Techno-
logien der Digitalisierung im Controlling im Rahmen des digitalen Wandels vorzustellen
und zu analysieren. Zum Abschluss des zweiten Kapitels wird darauf aufbauend ein mo-
dernes und sachgerechtes Anforderungsprofil der Controllertatigkeit erarbeitet. Im drit-
ten Kapitel stehen strategische Controllingkonzepte, -instrumente und -steuerungssys-
teme vor dem Hintergrund moderner Technologien der Digitalisierung im Controlling im
Fokus. Eine wesentliche Rolle spielt dabei Business Analytics. Neben einer theoreti-
schen Betrachtung soll hier insb. auf Basis von Beispielen aus der betrieblichen Praxis
untersucht werden, inwieweit Big Data, Predictive Analytics, aber auch Machine Learn-
ing sinnvoll grundséatzlich im Controlling sowie insb. bei Planung und Reporting einsetz-
bar sind. Darlber hinaus werden ebenfalls klassische Controlling-Instrumente berick-
sichtigt, deren zuklnftige Bedeutsamkeit unbestritten ist. Im vierten Kapitel schlieBlich
werden Optimierungsmoglichkeiten des Strategischen Controllings durch moderne
Technologien i.S.e. digitalen Transformation einer genauen Analyse unterworfen. Dabei
wird ein besonderer Schwerpunkt auf den Prozess der digitalen Transformation, i.S.v.
Robotic Process Automation (RPA), gelegt und die Einsatzmdéglichkeiten softwarerobo-
ter-gestitzter Prozesse im Rahmen der fortschreitenden Digitalisierung strategischer
Controllinginstrumente, aber auch digitaler Steuerungssysteme gepruft. SchlieRlich er-
folgt eine Gesamtbewertung der Untersuchungsergebnisse, bevor im abschlielienden

Kapitel eine Schlussbetrachtung vorgenommen wird.



2. Grundlagen des strategischen Controllings 4.0

2.1 Zentrale Begriffe der Digitalisierung

2.1.1 Big-Data im Rahmen von Cloud Computing
Nachfolgend sollen, beginnend mit Big Data und Cloud Computing, moderne Entwick-
lungen des neueren Digitalisierungszeitalters dargestellt und im Zusammenhang mit

dem strategischen Controlling nadher betrachtet werden.

Der Begriff ,Big Data“ bezeichnet gro3e Datenmengen, die mithilfe von Big Data Soft-
wares besser erfasst, gespeichert, verarbeitet und analysiert werden kénnen. Die Be-
schreibung ist subjektiv, da keine genauen Angaben zum Datenvolumen gemacht wer-
den konnen und der Einsatz in den unterschiedlichen Branchen variiert. Auch wird Big
Data mit dem Phanomen gleichgesetzt, dass Datenmengen, -quellen und -strukturen
immer mehr wachsen. Klassische Business-Intelligence-Strukturen stehen wegen der
zunehmenden Komplexitat der Big-Data-Softwares immer mehr vor neuen Herausforde-

rungen.®

Big Data wird aus technischer Sicht mit Analytics verglichen. Die Big Data Softwares
verarbeiten Massendaten in kurzer Zeit und liefern neue Erkenntnisse in Form von Da-
ten. Mit den gewonnenen Daten konnen Unternehmensentscheidungen schneller und
besser getroffen werden. Abbildung 1 gibt einen Uberblick iber Big Data:

Verarbeitung von Tera-Bytes an Daten

L Datenvolumen
/ \ Verarbeitung von Daten
aus unterschiedlichsten

Daten diirfen sich nicht Widerspruchsfreiheit Datenvielfalt Quellen (Produktion,
widersprechen L Wetterdaten, aus sozialen
Big Netzen,..)
Data
Verwendung von (meist
komplexen) statistischen Werthaltigkeit Geschwindigkeit Sehr schnelle Auswertung der Daten
Modellen N

Abb. 1: Definition von Big Data®

5 Vgl. Lix, Barbara (2013): Big Data — Bedeutung Nutzen Mehrwert, auf: https://www.pwc.de/de/prozessoptimierung/as
sets/pwc-big-data-bedeutung-nutzen-mehrwert.pdf (abgerufen am 15.03.2022).
5 Vgl. Huber, Walter: Industrie 4.0 kompakt — wie Technologien unsere Wirtschaft und unsere Unternehmen verandern,
, 2018, S. 22.
3



Grundsatzlich ist im Rahmen von Big Data zwischen strukturierten, die in klassischen
Datenbanken hinterlegt sind, und unstrukturierten Daten, die beim Durchsuchen des In-
ternets oder der Produktion zu finden sind, zu unterscheiden. In diesem Fall erfolgt auch
mehrfach die Verwendung der 4 V’s, also Volume (Datenvolume), Velocity (Geschwin-
digkeit der Datenintegration und -verarbeitung), Variety (Feld der Datentypen und -quel-
len) und Validity (Mehrwert und Datenqualitat).” ,Cloud Computing ist die Bereitstellung
von gemeinsam nutzbaren und flexibel skalierbaren IT-Leistungen durch IT-Ressourcen

iiber Netze*

Der Cloud-Begriff meint im Wesentlichen ein globales Netzwerk von Servern. Es gibt
drei Kategorien von Diensten, die im Rahmen von Cloud Computing bereitgestellt wer-
den kénnen.®

e Infrastructure as a Service (laaS): Bei laaS wird dem Nutzer die Hardwareres-
source, z.B. Rechner, Datenspeicher oder Netze als Dienst angeboten. Der Nut-
zer erwirbt die Hardware und kann Uber den Einsatz der Software selbst ent-
scheiden. Lediglich die verwendete Infrastruktur bleibt ihm verweigert.

e Platform as a Service (PaaS): Bei Paas bietet ein Provider seine Dienste dem
Nutzer an. Nutzer kdnnen mit dem Dienst eigene Software entwickeln oder die
vorhandene Software ausfluhren. Zusatzlich ist es dem Nutzer méglich, die wei-
terhin verborgene Infrastruktur an seine eigenen Anforderungen anzupassen.

e Software as a Service (SaaS): Bei SaaS wird dem Nutzer die Software vom An-
bieter zur Verfliigung gestellt. Der Nutzer kann die Verbindung zur Software Utber
einen Webbrowser oder eine Anwendungsprogrammierschnittstelle, API, auf-
bauen. Der Nutzer hat kaum Médglichkeiten, die Software zu verandern. Auch

bleibt ihm die verwendete Infrastruktur vom Anbieter verwehrt.

Big Data und Cloud Computing unterscheiden sich in vielerlei Hinsicht. Mit Big Data An-
satzen konnen effiziente Analysen von grolRen Datenmengen erarbeitet werden. Beim
Cloud Computing ruckt sicherlich der Ansatz zur bedarfsgerechten Bereitstellung von
der IT-Infrastruktur in den Fokus. Beide Elemente kdnnen unabhangig voneinander ge-
nutzt werden, bieten Unternehmen in der Kombination einen erheblichen Mehrwert. Es
ermdglicht Unternehmen auf Basis von Cloud Computing die IT-Infrastruktur zu nutzen
und zeitgleich mit dem Einsatz von Big Data Softwares gigantische Datenmengen zu
verarbeiten. Auch die technische Durchfuhrung von Big-Data-Analysen auf Basis von

Cloud Computing ist moglich.™

”Vgl. Huber, ebenda, S. 22.

8 Leimbach, Timo/ Bachlechner, Daniel: Big Data in der Cloud, in: TAB Heft 19/2014, S. 53-54.
9 Vgl. Leimbach, ebenda.

0 vgl. Leimbach, ebenda, S. 61ff.



2.1.2 Robotic Process Automation (RPA) im Rahmen Data Management

Robotic Process Automation als Teilgebiet der Informatik, soll in der vorliegenden Un-
tersuchung rein aus betriebswirtschaftlicher Sicht betrachtet werden. Die Entwicklung
von RPA wurde gerade wegen der manuellen Tatigkeiten, z.B. den Routineaufgaben
innerhalb der Informationstechnik, beschleunigt. Die Routineaufgaben kénnen mit dem
Einsatz von einem Softwareroboter automatisiert werden. Das eingesetzte Bot lernt ei-
genstandig die Prozesse und fihrt sie durch. Die manuellen Tatigkeiten der Mitarbeiter
kénnen vom Softwareroboter exakt ibernommen werden. Es wird eine bestehende Pra-
sentationsschicht nachgestellt, ohne Veranderungen an den bestehenden Systemen
vorzunehmen. Die Interaktion findet Uber eine Benutzerschnittstelle zu den Anwen-
dungssystemen statt, dafuir benétigen die aktuellen Systeme keine neuen Anpassungen.
Das Grundprinzip von RPA, die Automatisierung der Benutzereingabe zeigt die nachfol-

gende Abbildung:

Prozess> Aktivitat 1 >> Aktivitat 2 >> Aktivitat ... >

............

Ausfiihrung RPA ersetzt
Softwareroboter Eingabe/ Mensch
Ausgab
Prdasentation

betriebliche

Anwendungssystem(e) Verarbeitung

Datenhaltung

Abb. 2: Grundlegende Architektur von RPA

Das Training des Softwareroboter kann auf zwei Arten bestimmt werden. Zum einen
kénnen dem Roboter bestimmte Regeln konfiguriert werden und zum anderen kann der
Roboter durch das Beobachten der manuellen Tatigkeiten dazulernen. Der Softwarero-
boter tbernimmt die Routineaufgaben, indem er die Benutzerzugangsdaten der Anwen-

dung bekommt und sich Uber die Prasentationsschicht anmeldet. Der

" Vgl. Czarnecki, C./ Gunnar, A: Prozessdigitalisierung durch Robotic Process Automation, 2018, S. 113-129.



Umsetzungssaufwand von RPA Systemen ist gegentiber anderen Tools sehr gering, da
die bestehenden Systeme keine neuen Anpassungen benétigen.'? Studien belegen,
dass RPA mit einer hohen Rentabilitat verbunden ist. Es konnte bei zwei Unternehmen,
die ihre Backofficeprozesse bis zu 35% automatisierten, ein Return on Investment (ROI)
zwischen 200% und 800% erreicht werden.'® Weitere fundierte Verbesserungen mit dem

Einsatz von RPA werden im Kapitel 4.1 erlautert.

Die Einsatzmdglichkeiten von RPA richten sich nach der Komplexitat der zu automati-
sierenden Prozesse. Hinsichtlich des Komplexitatsgrads lassen sich drei Arten unter-
scheiden.™

1. Bei den Routineaufgaben werden die Daten aus den unterschiedlichen Anwen-
dungssystemen kopiert oder kombiniert.

2. Bei den strukturierten Aufgaben mit regelbasierten Entscheidungen werden
die Daten aus unterschiedlichen Anwendungssystemen genutzt und mithilfe ei-
nes Regelwerkes bewertet.

3. Beiden unstrukturierten Aufgaben und Entscheidungen ist neben den beste-

henden Daten und Regeln ein Erfahrungswissen notwendig.

Prozesskomplexitit | Entscheidungskomplexitit | Implementierungsaufwand | Beispiel

einfache keine Entscheidungen niedrig Anlegen neuer
Routineaufgaben Benutzer in
unterschiedlichen
Systemen
strukturierte regelbasierte niedrig Bearbeitung von
Aufgaben Entscheidungen Kreditanfragen
unstrukturierte Erfahrungswissen hoch natiirlichsprach-
Aufgaben erforderlich licher Dialog im
Kundendienst

Tabelle 1 Ubersicht der Anwendungsszenarien von RPA'S

Bei den ersten beiden Komplexitatsstufen ist bereits ein erfolgreicher Einsatz von RPA-
Systemen dokumentiert worden, wie z.B. die umfangreiche Nutzung von RPA zur Pro-
zessdigitalisierung bei der deutschen Telekom. Der Komplexitatsgrad, unstrukturierte
Aufgaben und Entscheidungen erfordern allerdings eine Kombination zwischen RPA und
Kinstlicher Intelligenz (KI). Die einfachen Routineaufgaben kénnen anhand eines Bei-

spiels aus dem Personalbereich verdeutlicht werden. Der Mitarbeiter bendtigt bei der

"2 vgl. Arnautovic, H, Habegger, A, Haller, S: Grundlagen der Robotic Process Automation, Wiesbaden 2021, S. 57ff.

'3 vgl. Willcocks, L./ Lacity, M./ Craig, A. (2015). The IT function and robotic process automation. The London School
of Economics and Political Science (Hrsg.). http://eprints.Ise.ac.uk/64519/1/ OUWRPS_15_05_published.pdf (abgeru-

fen am 15.03.2022).

4 \Vgl. Czarnecki, ebenda, S. 113 -129.

5 Vgl. Czarnecki, ebenda, S. 119.



Einstellung i.d.R. eine neue E-Mail, Telefonnummer, ein Login fir die Anwendungssys-
teme und einen Unternehmensausweis. Der Personalmitarbeiter kopiert nun die perso-
nenbezogenen Daten und figt diese in den unterschiedlichen Anwendungssystemen
manuell ein. Hier ist der Einsatz von automatisierten Softwarerobotern sinnvoll, da die

manuellen Tatigkeiten des Mitarbeiters vom Roboter Gbernommen werden.

In der Praxis sind die meisten Anwendungen von RPA eine Mischform zwischen den
einfachen Routineaufgaben und den Aufgaben mit regelbasierten Entscheidungen.
Nichtsdestrotz wird aber den unstrukturierten Daten mit dem Einsatz von RPA in

Kombination mit Kl ein hoher Erwartungshorizont zugesprochen.

2.1.3 Kl, insb. Machine und Deep Learning, im Rahmen Business Analytics

Das erste offentliche Aufsehen hatte Kinstliche Intelligenz (KI) im Jahr 1997. Der dama-
lige Schachweltmeister ,Gari Kasparov“ trat gegen ,Deep Blue*, ein von IBM'" entwi-
ckelten Rechencomputer, in Schach an und Uberraschte mit einem Ergebnis mit 3,5 zu
2,5 den Schachweltmeister. Kritiker beurteilten jedoch das System als nicht intelligent,
denn die eingesetzte Technologie ,Brute Force® ahnelt einer Rechenleistung die Konse-
quenzen jeglicher Zige durchrechnet.’® Alle ausgewahlten Meilensteine der KlI-For-

schung seit dem Jahr 1997 sind Abbildung 3 zu entnehmen.

16 \gl. Czarnecki, ebenda, S. 120.
7 Die International Business Corporation (IBM) ist ein bérsennotiertes US-amerikanisches IT- und Beratungsunterneh-
men mit Sitz in Armonk im Bundesstaat New York.
'8 Vgl. Buxmann, Peter/ Schmidt, Holger.: Kinstliche Intelligenz — Mit Algorithmen zum wirtschaftlichen Erfolg, Berlin
2019, S. 3ff.
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Beginn: Zeitalter des
Maschinellen Lernens

4

Schachwettkampf GO Wettkampf
Deep Blue vs. Kasparov Alphazero vs. Sedol

Abb. 3: Meilensteine der Kiinstlichen Intelligenz'®

Eine einheitliche Definition von Kl ist wegen der komplexen Thematik von Kl und der
Begriffserklarung ,Intelligenz* schwierig. McCarthy definiert Kl als ,,Die Wissenschaft und
Technik der Schaffung intelligenter Maschinen, insbesondere intelligenter Computerpro-
gramme* ?° Eine Einigkeit findet man jedoch in der Informationstechnik. Hier befasst sich
die KI mit der Erforschung und Entwicklung von intelligenten Agenten. Weiterhin kann
zwischen einer starken Kl und einer schwachen Kl unterschieden werden. Die starke Kl
entwickelt ein eigenes Bewusstsein, indem versucht wird, Ansatze des Denkprozesses
der Menschen oder die Uberlegungen der Menschen abzubilden bzw. zu imitieren. Die
schwache Kl konzentriert sich auf das Entwickeln von Algorithmen fiir spezielle Prob-
lemstellungen. Hier wird die Lernfahigkeit der Maschine eigenstandig weiterentwickeln.
In der Vergangenheit entwickelte sich die Kl immer weiter in Richtung des maschinellen
Lernens. Es wird auch mit der Basistechnologie dieses Zeitalters gleichgesetzt und wird
auch in dieser Untersuchung weiter in den Fokus riicken. 2! In der Praxis wird der Begriff
Machine Learning statt Klinstlicher Intelligenz verwendet. Den Ursprung fur dieses Pha-
nomen findet man in dem eigentlichen Ziel des maschinellen Learning: Nicht das
menschliche Gehirn zu kopieren, sondern in der Lage zu sein, eigene Kompetenzen

aufzubauen.

Das Deep Learning ist eine Form vom maschinellen Learning. Es werden Sachverhalte
verstandlich aufgeldst und in entsprechende Kategorien eingeordnet, ohne Regeln im

Vorhinein zu definieren. Die Computersysteme bendtigen keine Unterstitzung im

'° Eigene Darstellung.

20 Zitiert nach: McCarthy: Weber, Felix: Kiinstliche Intelligenz fir Business Analytics — Algorithmen, Plattformen und An-
wendungsszenarien, 2020 S. 37.

21 vgl. Buxmann, ebenda, S. 6f.
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Lésungsprozess. Es wird ein Algorithmus integriert, um die Rohdaten in verschiedenen

Ebenen zu analysieren.??

Kinstliche Intelligenz kann im Rahmen von Business Analytics vielfaltig eingesetzt wer-
den. So setzt die bayrische Versicherungskammer die KI, Watson,?® zur Optimierung
und Automatisierung ihres Beschwerdemanagements ein. Gerade bei der Verarbeitung
von uber 7 Mio. Anfragen und Beschwerden kdnnen die Daten schneller verarbeitet und
besser analysiert werden. Der Automobilkonzern BMW mdchte die Fahrzeugflotten mehr
personalisieren, indem Watson in die Fahrzeuge integriert wird und intuitive Fahreras-
sistenzsysteme entwickelt. Wachstumsraten von Kl werden von dem Digitalverbund Bit-
kom auf rund 4,3 Mrd. Euro flr das Jahr 2017 geschatzt. GroRes Potenzial sieht das
Beratungsunternehmen McKinsey vor allem im Bereich Predictive Maintenance. Das
Bruttoinlandsprodukt soll in Deutschland mit dem konsequenten Einsatz von intelligen-

ten Robotern und selbstlernenden Systemen ca. vier Prozent betragen.?*

2.2 Aufgaben des strategischen Controllings

2.2.1 Abgrenzung operatives vs. strategisches Controlling
Nachdem wesentliche moderne Technologien im strategischen Controlling erlautert wur-
den, soll in diesem Abschnitt auf das Aufgabenspektrum eines allgemeinen Controllings

sowie auf die eines strategischen Controllings eingegangen werden.

Der aus dem Englischsprachigen stammende Begriff ,Controlling“ wird im deutschen
haufig mit der ,Kontrolle“ verwechselt. Den Ursprung findet die Begriffserklarung Con-
trolling bzw. Controller im franzdsischen ,controler, was so viel wie Gegenrolle bedeutet.
Auch die franzésische Bedeutung ,compter® i.S.v. zahlen, oder aus dem englischen ,to
control“ i.S.v. beherrschen, lenken oder steuern, treffen nicht eindeutig zu. Fir diese
Untersuchung wird eine ,freie Ubersetzung® der Charakterisierung der Controlling-Funk-
tion herangezogen.?® ,Man kann das Controlling als die Unterstiitzung der Steuerung

der Unternehmung durch Informationen bezeichnen."®

2 vgl. Fettke, Peter: Assistenten der Steuerberater, in: DATEV Magazin fir Steuerberater, Wirtschaftspriifer, Rechtsan-
walte, 25 Jahrgang, Heft 1/2018, S. 8-10, hier: S. 8f.

2 Die KI wurde vom Konzern IBM entwickelt und antwortet auf von Menschen gestellten Fragen.

2 Vgl. Huber, ebenda, S. 24ff.

25 Vgl. Horvéth, Péter/ Kargl, Herbert/ Miller-Merbach, Heiner: Controlling und automatisierte Datenverarbeitung, 1975,
S. 21.

2 Ebenda.
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Das operative Controlling hat einen kurz-/mittelfristigen Zeithorizont als Mal}stab. Die
Liquiditat soll im Unternehmen gesichert, die Produktivitat erhéht und Unternehmenspro-
zesse sollen optimiert werden. Zusatzlich sollen Kostensenkungsprogramme implemen-
tiert werden. Die Funktion des Controllings ergibt sich aus der operativen Planung, da
hier der kurzfristige Zeithorizont als Malistab genommen wird, und der operativen Kon-
trolle, da standig Soll-Ist-Vergleiche durchgefihrt werden. Die operativen Controlling
Ziele sind z.B. den Umsatz steigern oder weitere Markte erschliel3en. Weitere Aufgaben
des operativen Controllings sind z.B. die Liquiditat im Unternehmen zu verbessern und
den Marktanteil steigern. Das operative Controlling orientiert sich an den Ergebnispla-
nen, die sich an verschiedenen Kennzahlen ausrichten. Ubliche Instrumente im operati-

ven Controlling sind die Budgetierungsverfahren.?’

Das strategische Controlling hat in den vergangenen Jahren mehr an Bedeutung
gewonnen, denn die strategischen Planungsmethoden stellen eine immer wichtigere
Form des Controllings dar. Bevor die Strategie umgesetzt werden kann, muss die
Strategie definiert werden, da sie unerlasslich fir das Unternehmen ist. Im
Strategieprozess geht es darum, eine Strategie zu entwickeln, die dem Leitbild und den
Anforderungen des Unternehmens gerecht wird. Die Unternehmensstrategie basiert auf

der Vision des Unternehmens.

Es gibt vier Phasen der Strategieentwicklung:?
1. Die Situation des Unternehmens soll analysiert werden unter Berlcksichtigung
der Rahmenbedinungen und Besonderheiten des Unternehmens.
2. Wahrend der Strategiefindung werden generelle Ziele festgehalten sowie
diverse Leistungsbereiche speziifiziert, die fur einzelne Strategien gelten sollen.
3. Auch der Umfang und Ort der Prozesse soll festgehalten werden, die fur die
Strategieumsetzung notwendig sind.

4. Die strategische Analyse Uberprift die Marktattraktivitat eines Unternehmens.

Im folgenden Abschnitt werden die Aufgaben eines strategischen Controllings néher

erlautert, um weiteres Verstandnis fur die Tatigkeiten eines Controllers zu gewahren.

27 Vgl. Pilz, Gerald: Controlling — Schritt fir Schritt, 2018, S. 100f.
2 Vgl. Pilz, ebenda, S. 72ff.
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2.2.2 Aufgaben des strategischen Controllings als Teil der Controller-Tatigkeiten

Das strategische Controlling ist ein Teilbereich des allgemeinen Controllings. Das stra-
tegische Controlling stellt wichtige Methoden und Informationen fiir das obere Manage-
ment bereit, damit die geschaftlichen Prozesse langfristig kontrolliert und gesteuert wer-
den kdnnen. Das strategische Controlling koordiniert abteilungs- und funktionstbergrei-
fend alle Ablaufe des allgemeinen Controllings. Der Unterschied zum operativen Con-
trolling liegt mitunter auch an dem langfristigen Zeithorizont, der beim operativen Con-
trolling kurz-/mittelfristig ausgerichtet ist. In diesen Geschéaftsbereich orientiert sich der
Controller eher mit den MafRnahmen der Informationssammlung und -auswertung, steu-
ert und koordiniert so das Unternehmen.?® Die Finanz-KPls, wie Liquiditat, Umsatz und

Kosten sind im operativen Controlling allgegenwartig.

Eine Unternehmensstrategie entsteht durch das Leitbild sowie der gelebten Philosophie
des Unternehmens. Es werden langfristige Ziele gesetzt, die nicht nur von quantitativer
Natur sind. Das Unternehmensumfeld und die Bedingungen des Marktes setzten den
Fokus auf qualitative Ziele. Das strategische Controlling soll die Strategie in konkrete
Ziele und MalRnahmen umwandeln. Es muss eine geeignete Methode gefunden werden,
mit der die Ergebnisse der Geschéftsfelder und die Zielsetzung verglichen und bewertet
werden kann. Dieser Teilbereich des Controllings liefert wichtige Informationen fir die

Entscheidungsgrundlage des Managements und des operativen Controllings.

Das strategische Controlling hat mitunter als Aufgaben:*
e Die Beurteilung der Starken und Schwachen der Unternehmung.
e Die Bewertung der Chancen und Risiken am Markt.
e Die Auswertung der Wettbewerbssituation.

e Die Analyse der Produktlebenszyklen.

Ein einfaches Beispiel anhand eines mittelstandischen Maschinenbauers soll die Um-
setzung langfristiger Ziele im strategischen Controlling nadherbringen: Der mittelstandi-
sche Maschinenbauer méchte langfristig am amerikanischen Markt tatig sein. Das stra-
tegische Controlling beurteilt die Chancen und Risiken des Unternehmens am Markt.
Dazu gehdren, dass eventuelle Marktbarrieren erkannt werden und mit Gegenmalnah-
men entgegen gelenkt wird. Es soll nicht nur ein Vertriebssystem implementiert werden,
sondern auch ein Kundendienst fir mdgliche Reparaturen bzw. Wartungen, oder es soll
ein geeigneter Partner gesucht werden. Zusatzlich muss das strategische Controlling

abwagen, welche Produktanpassungen im amerikanischen Markt vorgenommen werden

2 Vgl. Alter, Roland: Strategisches Controlling — Unterstiitzung des strategischen Managements, 2019, S. 47.
% Vgl. Roland, ebenda, S. 49.
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missen sowie welche Weiterentwicklungsmaoglichkeiten in den europaischen Markt

Ubernommen werden kénnen. 3"

2.2.3 Strategische Planung und Koordination der Unternehmensstrategie

Im 21. Jahrhundert sind die Begriffe ,Strategie“ oder ,strategisch® zu Modeworten der
Unternehmensumwelt geworden. Den Ursprung finden die Begriffe im militdrischen und
bezeichnen eher ,die Kunst der Kriegsfuihrung®. Im wirtschaftswissenschaftlichen Kon-
text findet der Strategiebegriff den Ursprung in der Spieltheorie. Bei einer einheitlichen
Definition des Strategiebegriffs unterscheiden sich die Meinungen.3? Hinterhuber spricht
von ,Der Strategie als Gesamtkonzept zur Erreichung eines Zieles bzw. Zielbiindels*. 33
Braunschweig und Reinhold sprechen von ,Grundsatzentscheidungen zur Erreichung
der Unternehmensziele, welche die prinzipielle Richtung des vom Unternehmen einge-
schlagenen Weges bestimmen*“.3* Danach gleichen sich zwei Elemente, zum einen ist
es das zu erreichende Ziel bzw. Zielbiindel und zum anderen ist es ein Konzept oder

Plan, wie dieses Ziel erreicht werden soll.

Die Unternehmensstrategie oder auch ,Corporate Strategy” ist das allgemeine Bezugs-
objekt flr das Unternehmen. Ableiten von der Strategie lassen sich die Hauptziele des
Unternehmens oder auch ,Business Mission“ genannt. Meistens sind sie von einer lang-
fristigen Natur und werden auch mit einer Vision gleichgesetzt.®® Friiher waren es eher
allgemeine Ziele, wie die Gewinnmaximierung, die Maximierung des Shareholder Value
und langfristige Existenzsicherung. Heutzutage werden mitunter eigenstandige Ziele, die
auch von nachhaltiger Natur sein kénnen, verfolgt. Eine Unternehmensstrategie muss
den Weg zu den Zielen des Gesamtunternehmens aufzeigen. Deswegen bildet die Basis
einer Unternehmensstrategie auch wesentliche Aussagen Uber ein gutes Portfolioma-
nagement, also die Entscheidung, welche Produkte auf welchem Markt angeboten wer-

den sollen.3

3 vgl. 0. V. (0. J): Strategisches Controlling: Definition, Aufgaben & Beispiele, https://controlling.net/strategisches-con
trolling#Die_Aufgaben_des_strategischen_Controllings (abgerufen am 15.03.2022).

32 Vgl. Kreikebaum, Hartmut/Gilbert, Dirk/Behnam, Michael: Strategisches Management, 2018, S. 24.

33 Hinterhuber, H: Strategische Unternehmensfiihrung, 1996, S. 144.

% Braunschweig, C/ Reinhold, K: Grundlagen des strategischen Managements, 2000, S. 79.

35 Vgl. Stahle, W: Management, 1996, S. 603ff.

% Vgl. Steinmann, H/ Schreydgg, G: Management, 1997, S. 151.
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2.2.4 Strategische Kontrolle und Abweichungsanalyse

Eine ausfihrliche Definition der Unternehmensstrategie wurde bereits im Kapitel 2.2.3
vorgenommen. Der Begriff der strategischen Kontrolle wird nach Bea/Haas wie folgt de-
finiert: ,Strategische Kontrolle ist ein systematischer Prozess, der parallel zur strategi-
schen Planung verléduft und durch Ermittlung von Abweichungen zwischen Plangré3en
und VergleichsgréRen den Vollzug und die Richtigkeit der strategischen Planung (iber-

priift’

Wesentliche Bestandteile der Kontrolle ist die Gegenuberstellung von Sollgré3en zu Ver-
gleichsgréRRen. Es besteht die Mdglichkeit, dass die Ergebnisse der Abweichungsana-
lyse nach dem Regelkreisprinzip neue Flhrungsprozesse abbilden. Es gibt unterschied-

liche Formen der Kontrolle, die miteinander verglichen werden mussen.

Ergebniskontrolle: Hier wird ein Soll-Ist-Vergleich vorgenommen, der die klassische
Form der Kontrolle darstellt. Es wird die Zielgré3e (Soll) mit den tatsachlichen Ergebnis-
sen (Ist) verglichen, z.B. wird ein Datum festgelegt, wann eine Fabrik fertiggestellt wer-
den soll und in Relation mit dem eintretenden Datum gesetzt. Es ist nicht mdglich, die

Zielerreichung zu verbessen, da die Abweichungen eingetreten sind.

Planfortschrittskontrolle: Hier wird ein Soll-Wird-Vergleich vorgenommen, indem die
ZielgroRe (Soll) mit dem eintretenden Wert (Wird) verglichen wird. Fur den Wird-Wert
werden Zwischenwerte definiert und es wird Uberpriift, ob die Soll-Werte eingehalten
werden kénnen, z.B. wird nach der halben Bauzeit der Fabrik eine Abweichung von drei
Monaten festgestellt, es wirde eine gesamte Abweichung von sechs Monaten im Ver-
gleich ergeben, wenn keine moglichen Mallnahmen ergriffen werden, um die Abwei-

chung zu reduzieren.

Pramissenkontrolle: Hier wird ein Wird-Ist-Vergleich vorgenommen. Es wird die Ubliche
Soll-GréfRe durch die Pramisse (Wird-GroRRe) ersetzt. Zusatzlich wird eine aktuelle Ana-
lyse bzgl. der Pramissen durchgefiihrt und Gutigkeit bisheriger Pramissen Gberprift und
ggfs. angepasst.®® Dies hat dann Implikationen auf die Sollwerte im Rahmen der Ziel-

kontrolle (Soll-Soll-Vergleich).

Grundsatzlich lassen sich die operative und strategische Kontrolle voneinander unter-
scheiden. Die operative Kontrolle konzentriert sich auf Soll-Ist-Vergleiche und Soll-Wird-
Vergleiche im Zusammenhang mit kurz-/mittelfristige Grofden z.B. wird sich nach dem

Unternehmensbudget gerichtet.

7 Bea, Franz/ Haas, Jurgen: Strategisches Management, 2020, S. 246.
3 Vgl. Alter, ebenda, S. 392ff.
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Bei der strategischen Kontrolle wird sich hauptsachlich an die Zukunft orientiert. Es be-
steht nur ein geringer Nutzen im Feedback, da keine Mdglichkeit mehr besteht einzu-
greifen. Weitere Instrumente fir die strategische Kontrolle kénnte z.B. auch eine SWOT-
Analyse sein. Gerade im Risikomanagement nimmt die Anforderung an die strategische
Kontrolle immer mehr zu, da auch in der strategischen Planung erst Risiken entstehen,

wenn die angestrebten Wettbewerbsvorteile nicht erreicht werden.3°

Einen zusammenfassenden Uberblick dazu gibt die nachfolgende Abbildung:

Strategische Kontrolle adressiert unterschiedliche Schwerpunkte

Strategische Kontrolle
[

R ! < ! < ! < g
\___-;._cf____’_ ________ B . N = _.-..(_J__.’__ ___________
Strategische Strategische Erarbeitung Strategie- Strategle
Zielplanung Analyse u. von Strategie- -bewertung u. implemen-
Prognose alternativen -auswahl tierung
Pramissen

Konsistenz >

Durchfiihrung >

Abb. 4: Strategische Kontrollformen im strategischen Managementprozess.*

2.3 Anforderungen an Controller im Zuge des digitalen Wandels

Die vorherigen Kapitel sind auf die klassischen Tatigkeiten eines allgemeinen Control-
lings eingegangen und es wurden moderne Technologien innerhalb eins digitalen Con-
trollings vorgestellt. Das nachfolgende Kapitel soll unter Berticksichtigung dieser beiden

Aspekte das neue Anforderungsprofil eines digitalen Controllers aufzeigen.

Der Data Scientist und der Controller stehen in der modernen Digitalisierung immer mehr
im Wettbewerb zueinander. Der Controller muss im digitalen Wandel immer mehr Anfor-
derungen aus unterschiedlichen Bereichen erfullen. Er muss z.B. die Kompetenzen fir
die Datenmodellierung oder Statistiken erweitern. Der Controller muss mittlerweile ein-

fache Programmierkenntnisse kennen, da die Daten komplexer und neue Methoden fiir

3 vgl. Alter, ebenda, S. 393.
40 vgl. ebenda.
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die Aufarbeitung der Daten implementiert werden. Die manuellen Analysetatigkeiten
mussen durch RPA ersetzt werden. Der Controller wird als Business-Partner des oberen
Managements verstanden, da er den Fachabteilungen einen wertvollen Service liefert.
Es reicht nicht mehr aus, dass der Controller nur die Finanzkennzahlen kennt, sondern

er braucht auch Wissen tUber das Geschaftsmodell und die betrieblichen Prozesse.

Die zu verarbeitenden Datenmengen sind nicht strukturiert und bendtigen eine Aufberei-
tung der Daten, damit Big Data zu Smart Data werden kann. Die Herausforderung be-
steht darin, die Daten aus unterschiedlichen Systemen zusammenzufihren. So werden
Daten von ERP-Systemen und Maschinendaten aus der Produktion zusammengefuhrt.
Business-Intelligence-Systeme oder RPA-Systeme sind ein wesentlicher Bestandteil ei-
nes digitalen Reportings. Daher ist es sehr wichtig, eine einheitliche Datenbasis zu er-
stellen, die solide ist und durch externe Informationen erweitert werden kann. Die Grund-

lage fur hochwertige unternehmerische Entscheidungen kann so gewahrleistet werden.

Das Reporting Data Hub ist eine Weiterentwicklung eines klassischen Berichtswesens.
Die Daten kdnnen einfacher in der Informationstiefe- und breite verarbeitet werden. Je-
der Anwender bendtigt lediglich Benutzerrechte, um auf die Reports zurlickzugreifen.
Die klassischen Aufgaben des Controllers liegen in der Kosten-, Erlds-, Ergebnis-, und
Leistungsrechnung. Es liegen ihm weitere Steuerungstatigkeiten zugrunde. Weiterhin
fuhrt er Investitions- und Wirtschaftlichkeitsrechnungen durch und ist in der operativen
sowie strategischen Planung integriert. Die Hauptaufgaben des Controllers liegen aller-
dings im Berichtswesen, der Datenanalyse, dem Forecast, der Prozessoptimierung und

der Beratung und Unterstlitzung des Managements.

Die klassischen Aufgaben des Data Scientist liegen in der Informatik. Er ist flr die Da-
tenbeschaffung (insbesondere Big Data) verantwortlich und stellt zusatzlich klar, welche
Daten ein hohes Potenzial haben. Weiterhin ist er der Ansprechpartner fir Automatisie-
rungs- und Digitalisierungsthemen. Auch tragt er zur Entwicklung der Datenanalyse bei
und ist ein Scout fir neue Technologien. Seine Hauptaufgaben sind identisch mit denen

des Controllers.*’

Inwieweit die Digitalisierung die Finanzbranche revolutioniert und welche modernen
Controllinginstrumente und -steuerungssysteme aktuell in der Praxis verwendet werden,
soll im Folgenden mithilfe einer Literaturrecherche untersucht werden. Die Literatur stellt
einen konkreten Bezug zu einer Anspruchsgruppe sicher und dient der Informationsge-

winnung, um die Leitthese dieser Untersuchung zu beantworten.

41 vgl. Schafer, Ulz/ Weber, Jurgen: Big Data — Big Chance fir Controller, in Controlling & Management Review, Jg. 60,
H. 01/2016, S. 54-73.
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3. Strategische Controllingkonzepte, -instrumente und -steue-

rungssysteme in Zeiten moderner Digitalisierung

3.1 Advanced Analytics als Konzept erfolgreicher digitaler Transfor-

mation

3.1.1 Digitale Transformation fiir datengetriebene Geschaftsmodelle

Die digitale Transformation bzw. Digitalisierung ist im Kapitel 2.1 ausflhrlich erlautert
worden und soll weiterhin als Definition genutzt werden. Auch wird die Business Analy-
tics naher erlautert, da sie fur ein weiters Verstandnis der digitalen Controllinginstru-

mente und -steuerungssysteme unausweichlich ist.

Die Basis fur unternehmerische Entscheidungen sind Informationen. Der technologische
Fortschritt ist aktuell immens und flhrt zu exponentieller Daten- und Informationsgene-
rierung, mit dem Unternehmen tGber mehr Wissen tber Produkte, Kunden und Markte
verfigen. Mithilfe von Smartphones kénnen Daten Uber das Verhalten der User gesam-
melt werden.*? Digitale Geschaftsmodelle basieren auf Big Data Anwendungen. Die Da-
tengenerierung und Zusammenfihrung bspw. aus IT-Systemen oder Marktforschungs-
umfragen hat einen héheren Nutzen, da die Kombination von internen und externen Da-
tenquellen mehr Wert generieren. Unternehmen passen sich der Vernetzung und Spei-
cherung der Daten an, damit eine Grundlage fur bessere Unternehmensentscheidungen,
u.a. bei strategischen Entscheidungen geschafft werden kann. Bei diesem Prozess han-
delt es sich um Business Analytics (BA) und ist in der Vergangenheit als Business Intel-
ligence (BI) weit verbreitet. Wahrend man sich bei Advanced Analytics auf die proper-
spektivische Sichtweise zur Generierung neuer Erkenntnisse aus der Kombination und
Transformation der gesammelten Daten fokussiert, orientiert man sich bei Bl an der ret-
roperspektivischen Sichtweise, die Unternehmensaktivitaten der Vergangenheit behan-
delt.®

Diese Untersuchung betrachtet die Abgrenzung zwischen Data Analytics und Advanced
Analytics bezuglich der Komplexitat nicht. Unter Advanced Analytics wird die gesamte
zukunftsorientierte Nutzung von Daten verstanden und, wie nachfolgende Abbildung ver-

deutlicht, auch die Implementierung und Nutzung von selbstlernenden Algorithmen.

42 \Vgl. Haberl, Anton/ Esch, Martin: Strategische Unternehmensfiinrung mit Advanced Analytics, 2017, S. 50.
4 vgl. ebenda, S. 51.
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Business Analytics

Retroperspektive Sichtweise

Business Intelligence

Prospektive Sichtweise

Advanced Analytics

OLAP o .
(Queries) Descriptive Modeling
Reports & o _

Dashboards Predictive Analytics

Data Discovery
Lésungen

Optimization &
Simulation

Abb. 5: Abgrenzung Business Intelligence und Advanced Analytics**

Damit Advanced Analytics im Unternehmen erfolgreich eingesetzt werden kann, ist die
Etablierung einer Business-Analytics-Landschaft und der Aufbau von integrierten und
strukturierten Datenbestidnden notwendig. Wenn diese Voraussetzungen erflllt sind,

konnen neue Erkenntnisse ber Produkte, Kunden, Prozesse etc. am besten erfolgen.*®

Die digitale Transformation fokussiert sich auf die Daten und Datenverfligbarkeit. Daten-
strategien bzw. Daten Governance legen den Umgang mit Daten fest. Das Potenzial der
Daten muss als unternehmerische Gesamtaufgabe betrachtet werden, denn der Wert
der Daten erhdht sich jedes Jahr exponentiell. Umfangreiche und vielsichtige Daten sind
ein wichtiges Asset fur Unternehmen geworden und es bedarf eines hohen informations-
technischen Schutzes vor Cyberangriffen. Einen absoluten Mehrwert generieren Cy-
berangriffe in Form von wirtschaftlicher Natur, bspw. Konkurrenz, um notwendige statis-
tische Auswertungen zu verwenden oder von politischer Natur, um bundesweite Sicher-

heitsinformationen zu nutzen.

Cyberangriffe gefahrden Unternehmen hinsichtlich dreier Schutzziele:
e Vertraulichkeit
e |Integritat
e Verfugbarkeit

4 Vgl. Haberl/Esch, ebenda, S. 51.
4 Vgl. ebenda, S. 52.
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Die Verletzung eines der Schutzziele kann flir Unternehmen existenzbedrohend sein.
Sind beispielsweise Daten zur Steuerung einer Produktionsstralle fir Autos insbeson-
dere hinsichtlich Verflgbarkeit und Integritat bedroht, dann ist der Verlust von Vertrauen
in Form eines Imageschadens nicht schlimm, sondern Produktionsausfalle sind das ho-
here Risiko. Bei einem anderen Beispiel handelt es sich um Kundendaten, die hinsicht-
lich der Vertraulichkeit und Integritat zu schiitzen sind. Hier ist ein kleineres Problem die
kurzfristige Nichtverfligbarkeit der Daten. Die nachfolgende Abb. zeigt, welche Potenzi-
ale und Risiken die Kernbereiche der digitalen Transformation mitbringen.

= 360°-Blick auf den Kunden = Prozessautomatisierung = Steigerung von
Potenziale = Fokus auf = Steigende Vernetzung Synergien, Umsatz und
(Digitalisierung) Kundenbedirfnisse » Zunehmende Mobilitat Gewinn durch digitale
= Langfristige Kundenbindung = Digitaler Arbeitsplatz Services/Produkte

Kernbereiche
der digitalen
Transformation

Operationelle
Prozesse

Kundenerlebnis Geschiftsmodelle

. . u = Prozessausfélle (Strategie, = Mangelnde Quantifizierung
%yht'err|5|lke?/ . ?aze—fMa:kepSChaden Finanz, Logistik, Produktion) von Cyberrisken, Kronjuwelen
(Datenverlus undenverlus » Datenmanipulation und Schutzbedarfsanalyse

-verdnderun . o
g) Datenschutz/GDPR » Mangelnde Reaktionsplane * Mangelndes Bewusstsein fir

Cyberrisiken/digitale Kultur

Abb. 6: Kernbereiche der digitalen Transformation mit ihren jeweiligen Potenzia-

len und Risiken*®

Analytics Methoden kénnen zur Vermeidung von im Kontext digitaler Transformation auf-
tretender Risiken genutzt werden. Die nachfolgenden Abschnitte beinhalten Beispiele
fur die Nutzung von Analytics Methoden als beschleunigender Faktor im Rahmen der
digitalen Transformation.

3.1.2 Clustering
Marshall hat sich im Jahr 1938 sehr friih mit dem industriellen Umfeld auseinanderge-
setzt und bezieht sich mit der folgenden Aussage ,When an industry has thus chosen a

locality for itself, it is likely to stay there for long: so great are the advantages which

46 Vgl. Haberl/Esch, ebenda, S. 52f.
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people following the same skilled trade get from near neighbouring to one another"’ auf
drei Kernthesen.

¢ Die industrielle Produktion tritt in einer Region geclustert auf.

o Eine regionale Konzentration umfasst verwandte Industrien.

e Eine entstandene Industrieanhaufung ist meistens nachhaltig.

Nach Porter ist ein Cluster ,eine geografische Konzentration von untereinander verbun-
denen Unternehmen, spezialisierten Lieferanten und Dienstleistern sowie von Unterneh-
men in verwandten Branchen [...], die mit den Unternehmen im Cluster auf irgendeine
Weise verbunden sind oder Gemeinsamkeiten aufweisen oder sich gegenseitig ergén-
zen.“ %8 Diese Theorie wird in den 90er Jahren zu einer bedeutsamen Theorie von Politik
und Wirtschaft. Damit ist allerdings noch keine Erreichung von Effizienzsteigerungen
durch das Clustern gegeben. Damit die positiven wirtschaftlichen Effekte vom Clustering
genutzt werden kénnen, bedarf es einer genauen Definition von den mdglichen Effizi-

enzvorteilen, die durch ein Clustermanagement erreicht werden kénnen.*®

Im Rahmen von Advanced Analytics ist Clustering eine Methode des maschinellen Ler-
nens, bei der Datenpunkte in Gruppen sortiert werden. Es werden vergleichbare Daten,
bspw. dhnliches Alter, ahnliches Geschlecht, genutzt und in vergleichbare Gruppen, z.B.
mannliches Geschlecht geclustert. Die Methode arbeitet lediglich die Ahnlichkeiten der
Datengrundlage heraus und behandelt nicht die Ahnlichkeit der Daten aus der Analyse.

Das Clustering eignet sich ideal fiir die Gruppenbildung.®

Eine Anwendungsmethode von Clustering ist die Consumer-Lifetime-Value-(CLV)-Ana-
lyse und -Vorhersage. Es werden alle Daten der Geschéaftsbeziehung zwischen Kunden
und Unternehmen berucksichtigt. Die Kundenbeziehung ist nicht nur als rein statisches
Objekt zu beachten. Die Beziehung zum Kunden besteht i.d.R. auf einer rein finanziellen
Information. Unabdingbar im Clustering ist eine Betrachtung der nicht-finanziellen Infor-
mationen und die Transformation in eine anschlieende Kundensegmentierung. Ab-
schliefend kdnnen diese Informationen im Nachgang an die Berechnung des Wertbei-

trages Kunden in homogene Cluster gestaffelt werden.

Nicht finanzielle Daten der Kundensegmentierung sind in vier Klassen einzuteilen.®

1. ldentifikationsdaten, z.B. Kontaktdaten, Vertragsdaten

47 Marshall, Alfred: The principles of economics — An introductory volume, 1938, S. 271.

48 Zitiert nach: Porter, Michael in: Hauser, Eduard: Clustermanagement — Wie Cluster die Innovation und die Wettbe-
werbsfahigkeit unterstiitzen, 2017, S. 8.

49 Vgl. Conzelmann, Michael: Effizienzsteigerung durch Clustermanagement in der Automobilindustrie aus Transaktions-
kostensicht, Passau 2014, S. 49.

%0 Vgl. Semmelmann, Kilian (2021): Was ist Clustering? Definition, Methoden und Beispiele, https://datadrivencom-

pany.de/was-ist-clustering-definition-methoden-und-beispiele/ (abgerufen am 15.03.2022).

51 Vgl. Haberl/Esch, ebenda, S. 53.
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2. Soziodemografische Daten, z.B. Alter
3. Daten zur Persoénlichkeit, z.B. politische Einstellung

4. Verhaltensdaten, z.B. Verhaltensweisen

Diese vier Datengruppen werden bzgl. der Komplexitat und aufgrund mangelnder Not-

wendigkeit nicht weiter unterteilt, wie nachfolgende Abbildung zeigt:

Kundendaten-

Klassen

Abb. 7: Klassen von Kundendaten®2

Nicht-finanzielle Kundeninformationen liefern im Rahmen von Advanced Analytics wert-
volle Aussagen, bspw. Uber die Wahrscheinlichkeit der zuklnftigen Kaufe oder Vertrags-
abschlisse. Das Kundendatenmodell, der CLV und das daraus sich ergebende Clus-
tering der Kunden liefern dem Unternehmen diverse Mehrwerte:

o Hohe Transparenz tber die Kunden-Geschéaftsbeziehung

e Optimales Produkt-Service-Angebot

¢ Individualisiertes Marketing und Vertragsverhandlungen

e Strategische Entscheidungen tber die Verkaufsentwicklung sowie Verkaufsplanung

Weitere Beispiele bei dem Einsatz von Clustering Methoden findet man haufig im Mar-
keting oder der Produktentwicklung. Mit dem Einsatz eines Algorithmus werden die Da-
ten der verschiedenen Kunden in Segmente geclustert. Diese Daten kénnen z.B. auf
den Stammdaten (Alter, Geschlecht), Transaktionsdaten (Anzahl der Kaufe) oder auch
Verhaltensdaten (Anzahl Serviceanfragen) basieren. Wenn alle relevanten

52 Vgl. Haberl/Esch, ebenda, S. 55.
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Informationen fir ein Kundencluster geschaffen wurden, kénnen weitere Aktivitaten in
Form von personalisierten Newsletters, individuelle Angebote, unterschiedliche Arten
von Servicevertragen oder andere Aktionen flr ein besseres Kundenverhaltnis durchge-

fuhrt werden.5®

Die gewonnenen nicht-finanziellen Informationen eines jeden einzelnen Kunden und die
damit einhergehende Segmentierung der Kunden kénnen als effektives Steuerungs-

instrument im Vertrieb fir ein ,digitalisiertes Unternehmen“ genutzt werden.%

3.1.3 Simulation zur Geschiaftsprozessoptimierung

Advanced Analytics-Lésungen liefern im Rahmen der Steuerung von strategischen und
operativen Prozessen einen hohen Mehrwert. Mit dem Einsatz von Advanced Analytics-
Losungen kann eine datengetriebene Unternehmenssteuerung ermoglicht und eine
nachhaltige Geschafts- und Prozessoptimierung gewahrleistet werden. Zudem kann der
Einsatz von Advanced Analytics mehr Agilitat und Flexibilitat bieten und es konnen lang-
wierige Planungsprozesse umgewandelt werden. Ein einfaches Beispiel ist die Planung
integrierter Forecasts. Diese integrierten Forecasts sind als Teilbereich in einem Steue-
rungselement zu betrachten. Sie kdnnen auf unterschiedliche Problem-Szenarien rea-
gieren und mit dem Einsatz der Forecast kdnnen moderne Unternehmen eine starkere
kundenzentrierte Ausrichtung fordern. Aufderhalb dieses Kontextes nehmen Advanced
Analytics Losungen eine zentrale Rolle bei der Unterstutzung des strategischen Mana-
gements ein. Hinzu muss eine kritische Beurteilung im Kontext erfolgen, denn es bedarf
einer Uberprifung der entsprechenden Datenanalyse und die anschlieRende Visualisie-

rung.%®

Die notwendigen Anforderungen an ein modernes Advanced Analytics basiertes Ma-
nagement-Reporting sind mitunter, fehlerfreie und echtzeitbasierte Reports zu erstellen,
diese Reports in der richtigen Form zu Visualisierung und den richtigen Entscheidungs-
trager zuzusenden sind. Im folgenden Kapitel werden weitere Instrumente zur Unterstiit-
zung des strategischen Controllings vorgestellt und anhand von praxisorientierten Bei-

spielen verdeutlicht.

% Vgl. Semmelmann, ebenda (abgerufen am 15.03.2022).
54 Vgl. Haberl/Esch, ebenda, S. 54.
% Vgl. ebenda, S. 55.

21



3.2 Instrument zur Unterstutzung des strategischen Controllings Bl

3.2.1 Predictive Analytics als Teilbereich der strategischen Analyse
Bei der strategischen Analyse wird die Strategiefindung vom strategischen Management
vorbereitet. Es werden strategische Erfolgspotenziale herausgearbeitet und eine interne

sowie externe Unternehmensanalyse wird durchgeflihrt.

Bei Predictive Analytics handelt es sich um eine Methode oder Technik, mit der Zukunfts-
vorhersagen auf Grundlage von Daten Uber mogliche Eintrittswahrscheinlichkeiten ge-
troffen werden. Predictive Analytics ist ein Teilbereich der Business Analytics, siehe Ka-
pitel 3.1.1. und kann als Erweiterung der Business Intelligence angesehen werden. Mit
Unterstutzung von modernen Funktionen kdnnen Predictive Analytics Werkzeuge Big
Data verarbeiten und es kénnen Fragen wie ,was wird mit welcher Wahrscheinlichkeit
eintreten?” beantwortet werden. Wahrend einfache Vorhersagen mit Excel z.B. in der
Bedarfsplanung getroffen werden, kbnnen mit dem Einsatz von speziellen Softwares
Daten vorbereitet und an die Enterprise-Ressource-Planning-Systeme (ERP-Systeme)
oder BI-Systeme weitergeleitet werden. Hier unterstiitzt Predictive Analytics bei ver-
schiedenen Aufgaben.®®
e Segmentierung: Clustern von Gruppen mit ahnlichen Verhaltensweisen
e Assoziation: Die Haufigkeit von Auftreten und das Ableiten von Regeln ,Aus A
und B folgt meistens C*
o Klassifikation: Elemente werden in Klassen zugeordnet
e Regressionsanalyse: Es werden Ahnlichkeiten von Elementen auf gleiche Muster
Uberprift

e Prognose: Ableitung zukunftiger Werte

Anbieter und Anwender haben im Umgang mit Predictive-Analytics-Lésungen jedoch ei-
nige Eckpunkte fiir eine erfolgreiche Anwendung zu beachten. So ist der Implementie-
rungsaufwand von Predictive Analytics hoch. Auch ist die Einrichtung der Infrastruktur
(Soft- und Hardware) die Uberfiihrung und Aufbereitung und die Operationalisierung der
Daten mit einem hohen Aufwand verbunden. Die Softwareanbieter von Predictive Ana-
lytics Anwendungen sind in der stadndigen Entwicklung, damit sie fur mogliche Nutzer
zukunftig weniger komplex sind. Hier bietet sich der Einsatz von Cloud Computing an.
Die Analysesysteme werden als Service genutzt und ermdglichen es dem Anwender,
uber zuklnftige Investitionen in Predictive Analytics Anwendungen nachzudenken. Wei-

terhin fehlt bendtigtes Fachpersonal bei den Unternehmen gerade im Hinblick auf

% Vgl. Iffert, Lars: Predictive Analytics richtig einsetzten, 2016, S. 16f.
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Analyse- und Statistik-Knowhow und IT-Wissen hinsichtlich Datenintegration, Datenver-

arbeitung und Softwareentwicklung.

Hinzu kommt die mangelnde Datenqualitat, die in zwei Hinsichten auftreten kdnnen,
namlich bei den spezialisierten Teams, die die notwendigen Spezialdaten bendétigen und
bei mangelnder Qualitat sich nicht dem eigentlichen Problem widmen kdnnen, sowie bei
der Qualitat der Daten bei einem strategischen Entscheidungsprozess, der auf Grund-
lage von richtigen Daten getroffen werden muss. Predictive Analytics Projekte sollten
Probleme der Datenqualitat aufdecken und filtern, welche Datenqualitat verbessert wer-
den soll. Mit dem Einsatz von Cloud Computing kénnen Anwender Big Data verarbeiten.
Das Preis-Leistungs-Verhaltnis fur Predictive Analytics Anwendungen ist den Anwen-
dern nicht ausgeglichen genug, denn die Lizenzen und die Beratungen fur die Software

sind zu teuer.%”

3.2.2 Strategy Map als praxisnahes sachgerechtes Strategieinstrument
Die Hauptaufgabe der Strategy Map liegt in der Visualisierung der Strategie oder nach
Kaplan/Norton ,Having trouble with your strategy? Than map it“.%® Eine grafische Dar-

stellung der Strategy Map und deren Bezug zur Balanced Scorecard zeigt Abb. 8:

Strategy Map Balanced Scorecard
Strategische L
Ziela MessgréBen (KPI)  Zielwerte MaRnahmen (Actions) Budget
m Wirtschaftlic hkeit = EVA m 54 Mig, €
, m Umsatzwachstum = NES m 550 Mia, €
Finanzen = Kostenstiuktur ® Strukturkosten, = 140 Mio. €,
DYMAX 110%
» Intemationaliserung | |w Anteil Umsatz Ausland |w 70% TwisMm etablieren | AKX E
m Starke Marken u Markenweart, m 345 Mio, €, = Marketingplan fir Marken A | m XX €
Kunden “bekanntheitsgrad BO% und C erstellen
= Neue Kanale = Anzahl neuer Kandle/m4 ®Jiglkundenlise | @XX€ |
= Markforschung = Mafo Assessment = § Punkia = Panel im LEH einfihren m XK€
Prozesse = Kundengruppenspe- | (= Portfalio Score = 90% = USA und Asien-Produkte XX €
zifische Produkie definieren
|« Veriebsompetenz | [wStategische | m 80 Punkte ® Qualifikationsprogramm | m XX € |
Jobbaritschaft Verrab
Poten ziale = Markating Know-how | (e Anzahl Mafo-Experanm 5 ® 2 axtama MA rakutiaran m XX E
Budget gesamt XX €

Abb. 8: Die Elemente des Balanced Scorecard Konzepts®®

57 Vgl. Iffert, ebenda, S. 21f.
58 Zitiert nach Kaplan, Robert/ Norton, David in: Alter, ebenda, S. 338.
59 vgl. Alter, ebenda, S. 334.
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Die Strategy Map lasst sich hinsichtlich folgender Aspekte differenzieren.

Verbesserung der Kommunikationsaspekte durch Strategy Maps: Die Strategy Map
versucht die strategische Zielsetzung des Managements in grafischer Form darzustellen
von den moglichen Potenzialen, zu den internen Prozessen, weiter zu den Kundener-
wartungen bis zu den Finanzen. Sie verbindet die strategischen Ziele der Balanced Sco-
recard miteinander. Die Strategy Map ist nicht neu, denn die Ursachen Wirkungsbezie-
hung bestand von vornerein bei der BSC. Die Ursachen-Wirkungsbeziehung ist eher ein
Nebenprodukt und sorgte wegen der komplexen Darstellung eher fir Unklarheiten. Das
Geschéaftsmodell soll nicht vollstandig mit der Strategy Map beschrieben werden. Es soll
eher der Fokus auf die Ziele mit hoher Wettbewerbsrelevanz und hoher Handlungsnot-
wendigkeit und die damit verbundenen strategischen Kernbotschaften gelegt werden.
Der Strategy Map-Ansatz hat ein wesentliches Potenzial in folgenden Bereichen. Es ist
ein gutes Instrument fur die Kommunikation fur die interne und externe Unternehmens-
darstellung. Mit dem Einsatz der Strategy Map kénnen Mitarbeiter, Analysten oder der

Vorstand anhand eines einfachen Charts die Unternehmensstrategie verstehen.

Systematische Strategieentwicklung: Der Strategy Map Ansatz ist mit einem Prozess
der Strategieentwicklung zu vergleichen. Die ausgewahlten Perspektiven der BSC ge-
ben eine Unterstitzung fir die Erarbeitung der Strategie, z.B. die Kostenfiihrerschaft
und die damit verbundenen Strategieelemente. Auch ist es maoglich, bei einer bereits

vorhandenen Strategie die Vollstandigkeit der Strategieelemente zu untersuchen.®

Strategie-Synchronisation zwischen einzelnen Organisationseinheiten: Im Rah-
men der Strategiediskussion unterstitzt die Strategy Map und BSC die Synchronisation
von dezentralen Strukturen und hier vor allem zwischen global vernetzten Unterneh-
mensteilen. Nach Erfahrungsberichten sind bei global vernetzten Unternehmen, z.B. de-
zentrales Marketing-, Vertriebs-, Forschung & Entwicklung-, und Produktionsgesell-
schaften unterschiedliche Anforderungen und unterschiedliche Interessen an den aus-
fuhrenden Téatigkeiten und es kann deswegen keine identische Strategieverfolgung auf-
genommen werden. Die wesentliche Herausforderung dieses Dilemmas ist, die Ge-
samtstrategie des Unternehmens zwischen den einzelnen Organisationseinheiten zu
synchronisieren. Die Balanced Scorecard bzw. Strategy Map eignen sich fur die Zusam-

menfiihrung der Organisationseinheiten und deren Strategie ideal.®

0 vgl. ebenda.
61 vgl. Horvath, ebenda, S. 154.
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Die Darstellung der Strategy Map liefert wesentliche Vorteile, und zwar ist sie leicht ver-
standlich und Ubersichtlich. Sie erhéht bei den Mitarbeitern das Strategieverstandnis und

kann dazu beitragen, die Handlungsweise der Mitarbeiter zu optimieren.?

Die Synchronisation zwischen den Organisationseinheiten eines global dezentralen Un-
ternehmens fihrt dementsprechend zu Konfliktldsungen strategischer Zielsetzungen
und es kann eine gemeinsame Strategie verankert werden. Die konzeptionelle Weiter-
entwicklung der Balanced Scorecard und wie die Balanced Scorecard, in die Unterneh-

menspraxis implementiert werden kann, wird im folgenden Kapitel naher erlautert.

3.2.3 Grundkonzept und Implementierung einer Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein spezielles Strategieinstrument, denn wahrend ty-
pische Strategieinstrumente eher als Analyse- und Beurteilungsinstrumente zu betrach-
ten sind, unterstitzt die BSC schon in der Phase der Strategieentwicklung sowie der
Strategieumsetzung. Also ist die BSC als phasentbergreifendes Strategieinstrument an-
zusehen.®® Im Jahr 1992 legten Kaplan/Norton mit der Veréffentlichung von , The Balan-

ced Scorecard — Measures that drive Performance* das Grundkonzept der BSC.%*

Die Ausgangspunkte einer BSC liegen in der Strategieumsetzung, denn es soll ein Uber-
gang von der Strategie zu den strategischen MaRnahmen bis hin zu den unternehmeri-
schen Zielen geschaffen werden. Das Konzept der BSC dient im weiteren Sinne der
Strategiebeschreibung- und implementierung und es kommen im engeren Sinne bei der
Strategiebeschreibung Strategy Maps und bei der Strategieimplementierung die BSC

zum Einsatz.%®

Bei dem Balanced Scorecard-Ansatz handelt es sich um ein Performance Management-
system, dass mangelnde klassische Kennzahlensysteme versucht zu beseitigen und die
Steuerung zur Unternehmensstrategie ermaoglicht. ,The Balanced Scorecard comple-
ments financial measures of past performance with measures of the drivers of future
performance”. ¢ Die Grundidee der BSC ist die kapitalgeberorientierte Zielsetzung, die

mit Leistungsperspektiven hinsichtlich Kunden, interner Prozesse sowie strategie- und

52 \gl. Horvath, Péter./Gaiser, Bernd./Vogelsang, Peter.: Quo vadis Balanced Scorecard? Implementierungserfahrungen
und Anregungen zur Weiterentwicklung, in: Hahn, D./Taylor, B. (Hrsg.): Strategische Unternehmungsplanung — Strategi-
sche Unternehmungsfiihrung, 2006, S. 138f.

8 Vgl. Roland, ebenda, S. 334.

64 vgl. Kaplan, R/ Norton, D: The Balanced Scorecard — Measures that drive Performance, in Harvard Business Review,
Vol. 70, 1992, January-February, S. 71-79.

% Vgl. Roland, ebenda, S. 336.

6 Horvath et al., ebenda, S. 140f.
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visionsfokussiert verbunden werden sollen. Die Leistungsperspektiven stellen das

Gleichgewicht ,Balanced” und eine Ubersichtliche Anzeigetafel ,Scorecard® dar, wie Abb.

9 zeigt:
Finanzperspektive
Wie solitenwir | Strate- | Mess-| Opera-| Akti-
aus Kapital- isches| grofe |tives vitat
gebersicht iel Ziel
dastehen?
Kundenperspektive Interne Perspektive
Wie solltenwir | Strate- | Mess-| Opera-| Akti- Bei welchen Strate- | Mess-|Opera-| Akti-
aus Kunden- gisches grofe |tives vitat Prozessen gisches| groRe |tives vitat
sicht dastehen? |Ziel Ziel miissen wir Ziel Ziel
Hervorragendes
leisten?

Lern- u. Entwicklungsperspektive

Wie sollten wir | Strate-| Mess-| Opera-| Akti-
flexibel und ver- | gisches groflie| tives vitat
besserugsfahig | Ziel Ziel

bleiben?

Abb. 9: Ubersetzung von Vision und Strategie in vier Perspektiven®

Die Abbildung verdeutlicht die Balanced Scorecard und ihre verschiedenen Perspekti-

ven. Die Vision und Strategie werden hinsichtlich vier Perspektiven umgesetzt.

Finanzperspektive: Sie behandelt die Strategie aus Sicht der Shareholder. Es wird sich
mit der Frage ,wie beurteilen Anteilseigner das Unternehmen?“ auseinandergesetzt.
Weiterhin entspricht die Perspektive dem Grundsatz der strategischen Wertziele und Ri-

sikoziele.

Kundenperspektive: Sie behandelt die Wertgenerierung und Differenzierung aus der
Sicht der Kunden und es geht um die Frage ,wie beurteilen die Kunden die Leistungen
des Unternehmens?“. Mdgliche Messgrofen dieser Perspektive konnen die Kundenzu-
friedenheit oder die Anzahl der Neukunden sein. Weiterhin geht man dem Prinzip nach,

dass eine hohere Kundenzufriedenheit zu besseren finanziellen Ergebnissen fuhrt.

Interne Perspektive: Sie behandelt die internen Schllisselprozesse und betrachtet da-
bei die Verbesserung der Kundenzufriedenheit. Es ist nicht entscheidend, wie ressour-

cenintensiv der Prozess ist, sondern wie wichtig die strategische Bedeutung im Hinblick

57 Vgl. Roland, ebenda. 340.
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auf die

Kunden und Anteilseigner ist, z.B. bendtigen Fluggesellschaften eine gute Plinkt-

lichkeitsrate.

Lern- und Entwicklungsperspektive: Diese Perspektive stellt die Mitarbeiterférderung

in den

Mittelpunkt, damit die anderen Perspektivziele eingehalten werden. Eine gute

Messgrole ist die Mitarbeiterzufriedenheit.

Diese vier Perspektiven sind die Kernelemente des Balanced Scorecard-Ansatzes und

kénnen unternehmensspezifisch angepasst werden, z.B. kann eine Lieferantenperspek-

tive hinzugezogen werden.%®

Fir die Implementierung einer Balanced Scorecard ist ein flunfstufiger Prozess zu emp-

fehlen.
1.

Organisatorischen Rahmen schaffen: Zuerst bedarf es einer konkreten Posi-
tionierung der BSC innerhalb der Unternehmung und dem Vorgehen der Einfuh-
rung. Besonderes Management-Engagement ist ein Erfolgsgarant fir die Einfuh-
rung der BSC. Weiterhin positiv fiir eine erfolgreiche Implementierung ist die ak-
tive Mitarbeit an Inhalten, bspw. die Definition der strategischen Ziele. Zusatzlich
ist die kategorische Einordnung der BSC in das Flhrungssystem des Unterneh-
mens und die Klarung, welcher Anwendungsbereich auf die BSC zutrifft und auf
welche Organisationseinheit die BSC sich beziehen soll, klarzustellen. Der stra-
tegische Charakter der BSC muss auf die Ebene ,Corporate Gesamtunterneh-
men angewendet werden und es muss im Nachhinein auf einzelne Unterneh-
mensbereiche in einzelne Elemente heruntergebrochen werden. Damit der orga-
nisatorische Rahmen optimal abgedeckt wird, bedarf es einer konzeptionellen
Entscheidung der Festlegung der oben erlauterten vier Perspektiven, die im Be-
darfsfall auf sechs Perspektiven erweitert werden kdnnen. Fir die eigentliche Er-
stellung und Festlegung der Einflihrung einer BSC sind Entscheidung hinsichtlich
des Projektmanagement in Definition, Aufgaben, Kompetenzen und Verantwor-
tung zu treffen.

Strategische Grundlagen klaren: Die eigentliche Idee der BSC besteht darin,
dass eine bereits vorhandene Strategie implementiert wird. Deswegen bedarf es
im zweiten Schritt der Festlegung der strategischen Rahmenbedingungen. Es
muss eine strategische Stofrichtung festgelegt werden.®®

Balanced Scorecard entwickeln: Im Rahmen von betriebswirtschaftlichen Or-
ganisationen sind vielerlei Ziele moéglich. Hier bedarf es einer konkreten Zielvor-

stellung bzw. Zieldefinition und es sollte sich auf wenige festgelegt werden, nach

% Vgl. Roland, ebenda. 338.
% Vgl. Roland, ebenda. 342.
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dem Motto ,, Twenty ist plenty“. Es missen relevante Ziele gesetzt werden, die zu
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen helfen und zusatzlich sind besondere An-
strengungen des Managements gefordert. Die gesetzten strategischen Ziele sind
der Ausgangspunkt flr das Strategy Map als Strategieinstrument, denn es wer-
den geeignete Messgréflien und Zielgrélien definiert. Die Zielwerte treffen haufig
mit den Anreizsystemen zusammen. Deshalb bedarf es einer alleinigen Zieldefi-
nition des oberen Managements.”®

4. Roll-Out-Prozess einfiihren: Der nachste Schritt ist die Synchronisierung zwi-
schen den Roll-Out-Einheiten untereinander und mit der Strategy Map, damit ein
fundiertes BSC-System erlangt werden kann. Gerade bei gréReren Roll-Outs ist
es unabdingbar, dass schon wahrend der Erarbeitung und Synchronisierung der
Strategy Maps und BSC eine geeignete IT-Unterstitzung gegeben ist. Ein haufig
eintretender Fehler ist die Unterschatzung der zu verarbeitenden Informationen
und das daraus folgende unstrukturierte Datenchaos.”

5. Kontinuierlichen Einsatz sicherstellen: Damit ein nachhaltiger Mehrwert der
BSC erlangt werden kann, bedarf es um einen kontinuierlichen Einsatz der BSC.
Die Faktoren, die Einbindung der BSC in das Managementsystems und die Stra-

tegierealisierung sind dabei unabdingbar.

Die erfolgreiche Implementierung einer BSC erfordert ein nennenswertes, unterneh-
mensindividuelles Investment. Das finanzielle und personelle Investment bietet die
Grundlage fur eine erfolgreiche Implementierung und ist, wie auch andere Instrumente,

zur Unterstiitzung des strategischen Managementprozess kein Selbstlaufer.”

3.2.4 Dashboard und Reporting zur Begleitung der Umsetzung

Das Dashboard im Sinne des Unternehmertums kann wie folgt definiert werden. ,Ein
Dashboard (Cockpit, Armaturenbrett) stellt die wichtigsten Informationen fiir die Errei-
chung der Ziele eines Dashboard-Nutzers visuell dar. Es konsolidiert und arrangiert die
Informationen auf einem Bildschirm, sodass diese auf einen Blick erfasst werden kén-

nen“’®

Gerade die Big Data stellen die Anpassungsfahigkeit des Controllings vor neue Heraus-

forderungen. Verantwortliche Instanzen wiinschen sich mehr Klarheit Uber relevante

70 Vgl. Horvéth et al., ebenda, S. 164.

" Vgl. Horvéth et al., ebenda, S. 165.

2V/gl. Roland, ebenda, S. 343.

3 Miiller, Roland/ Lenz, Joachim: Business Intelligence, 2013, S. 251.
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Unternehmenszahlen, die mit dem Einsatz von Dashboard erzeugt werden kann. Das
Dashboard erméglicht einen komprimierten Uberblick der wichtigsten Unternehmens-
kennzahlen. Nach einer Studie der World Health Organisation (WHQO) haben 39 Prozent
der deutschen Organisationen Dashboard im Einsatz zur Darstellung von Kennzahlen.
Dieser Trend kann mit einem Wachstum von 10,4 Prozent im selben Jahr bestatigt wer-
den. Auch zur Kommunikation von krisenrelevanten Informationen vertrauen Flhrungs-
krafte auf den Einsatz von Dashboards. Die Implementierung von Dashboard ist aller-
dings kein automatischer Erfolgsgarant. Nachdem in einer Studie, von Systeme Anwen-
dung und Produkte (SAP), der Einsatz von Dashboards bei Mitarbeiterfiihrung- und ent-
wicklung deutlich gemacht hat, dass die Design-Aspekte bei einem Dashboard allein
nicht ausreichen, damit eine Dashboard Lésung erfolgreich implementiert werden kann,
wurden weitere vier Empfehlungen fir eine erfolgreiche Konzeption und Implementie-
rung herausgearbeitet: ™

e Klare Vermittlung von Zweck und Relevanz

e Unterschied von Kern und Peripherie

¢ Kontinuierliche Befahigung zur optimalen Nutzung

o Keine Kompromisse bei der Technik

Diese Empfehlungen richten sich eher der kurzfristigen Natur und deshalb bedarf es
einer zusatzlichen Beurteilung des Dashboards in der langfristigen Sicht. Einen zusatz-
lichen Risikofaktor liefert die aktuell dynamische Unternehmensumwelt, da einmal im-
plementierte Dashboards ihren Nutzen verlieren kénnen. Daher fordern Kritiker, Dash-

board eher als Prozess zu verstehen quasi ,Von Dashboards zum Dashboarding®: ®

Reporting ist ein zentraler Begriff des Controlling-Prozesses. Wie nachfolgende Abbil-
dung zeigt, beginnt der Reporting-Prozess im Controlling mit der Datensammlung und
Datenaufbereitung im Rahmen des Data Managements, setzt sich fort mit digitalen Be-
richtserstellung und Plausibilisierung als Teil des Business Analytics, bis hin zur Analyse

und Berichtsbesprechung durch die Controller.

Analysen ergaben, dass 70% des Reporting Aufwands auf den ersten vier Prozessschrit-
ten verteilt werden, somit ist der grofdte Aufwand des Reporting-Prozesses in den nicht
wertschdpfenden Téatigkeiten, z.B. der Datenaufbereitung. Das liegt an der mangelnden
Standardisierung, z.B. aufgrund uneinheitlicher Key Perfomance Indikators (KPIs)-Defi-
nitionen oder unzureichender Automatisierung, z.B. der fehlende Einsatz von Reporting-

Tools zugrunde. Aktuell dominieren bei den KMU’S noch die manuellen Tatigkeiten den

74 \Vgl. Feldmann, Marc/ Weller, Robert: Von Dashboards zu Dashboarding, in: Controlling & Management Review, Jg.
60, H. 04/2020, S. 8-15.
5 AVgl. ebenda, S. 8ff.
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Reporting-Prozess und fiir die wertschopfenden Tatigkeiten, z.B. Ursachenanalyse,
Kommentierung und Ableitung von Malinahmen hat der Controller keine verfligbaren

Kapazitaten.

Das sorgt in praxi fir Unzufriedenheit bei Reporting-Empfangern, z.B. Geschaftsflihrung,
Fachbereichen, Gesellschafternn und diese fordern qualitative Interpretationen und
Handlungsempfehlungen aus den Zahlen.”® Die Kernaufgaben des Controllers wurden
im Kapitel 2.2.3 naher erlautert und missen auch in diesem Zusammenhang beachtet
werden. Die Digitalisierung wird das Reporting an vielen Stellen verandern, was Gegen-

stand des vierten Kapitel sein wird.

3.3 Steuerungssysteme als Teilbereich der Kybernetik

Die Kybernetik wurde von Norbert Wiener nach seinem Buch Uber Kybernetik als , The-
orie der Kommunikation und der Steuerungs- und Regelungsvorgédnge bei Maschinen
und lebenden Organismen“’" beschrieben. Ein einfaches Beispiel firr ein kybernetisches
System in der Regelungstechnik ist ein Thermostat. Der Ist-Wert wird der gewilinschten
Temperatur Soll-Wert bei abweichenden Werten angepasst. Der Regler im Thermostat

reguliert die Warmezufuhr an den gewiinschten Soll-Wert.

Die Kybernetik soll im Zusammenhang von Steuerungssystemen vorranging mit folgen-
den Zielsetzungen dienen:
e Der Erhéhung des Verstandnisses fir Systeme im Sinne von einfachen Business
Cases,
o die Einschatzung von Systemen und deren Verhalten durch Erhéhung des Infor-
mationsgerades uber Systeme und
o die damit verbundene Verbesserung der Kontrolle insbesondere von kiinstlichen

Systemen.’®

Die kybernetische Analyse dient der Optimierung durch Steuerung und Regelung er-
reichbaren Handlung- und Anpassungsfahigkeiten sowie einer darauf ausgerichteten or-
ganisatorischen Gestaltung von Systemen. Daher eignet sich die kybernetische System-

analyse, um Fuhrungsprobleme in Unternehmen zu untersuchen. Bei dieser Systemart

6 Vgl. Langmann, Christian: Digitalisierung im Controlling, Wiesbaden 2019, S. 12.
7 Zitiert nach Norbert Wiener in: Kiippers, Udo: Eine transdisziplinare Einfiihrung in die Welt der Kybernetik — Grundlagen,
Modelle, Theorien und Praxisbeispiele, 2019, S. 21.
8 Vgl. Becker, Wolfgang: Funktionsprinzipien des Controllings, in: Zeitschriften fir Betriebswirtschaft, Jg. 60, H. 3.
04/1990, S. 295ff.
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wird versucht, die Systemprobleme bzw. Systemstérungen in der Struktur von Systemen
zu erkennen und das Verhalten des Systems aus Systemzielen und die Beziehungen

zwischen den Elementen zu verstehen.”

9 Vgl. Becker, ebenda, S. 301.
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4. Optimierungsmoglichkeiten des strategischen Controllings

durch digitale Transformation

4.1 RPA zur Unterstiutzung von Data Management

4.1.1 Einfiihrung RPA zur Automatisierung von Prozessen

Bei Robotic Process Automatisation handelt es sich um die Automatisierung von manu-
ellen Tatigkeiten und die damit zusammenhangende Abb. von digitalen Prozessen.
Diese Grundlagen von RPA wurden bereits im Kapitel 2.1.3 erlautert. In diesem Absatz

wird die Einflhrung von RPA fir die Prozessautomatisierung betrachtet.

Vorweg muss klargestellt werden, dass eine Prozessautomatisierung im Rahmen des
Reifegradmodells eine vorherige Prozessdokumentation voraussetzt. Bestehende Pro-
zessdokumentationen weichen haufig von dem aktuellen Prozesspotenzial ab. Daher
bedarf es vor der Automatisierung der Prozesse einer grundlichen Analyse der zu opti-
mierender Prozesse, da diese eine Grundvoraussetzung flr eine erfolgreiche Einflihrung
von RPA ist. Die Uberfiihrung von bestehenden manuellen Prozessen in ein RPA-Sys-
tem ist fur die Organisation ein Effizienzgewinn. Allerdings sollte eine ganzheitliche Ana-
lyse des zu optimierenden Prozesses stattfinden, da vorher das Optimierungspotenzial
des Prozesses erforderlich ist. Die Komplexitatsstufe des zu optimierenden Prozesses
ist fir eine richtige Verankerung des Roboters hochrelevant. Da dieser Prozess anschlie-
Rend automatisiert implementiert wird und desto schlanker der zu automatisierende Pro-
zess, desto geringere Kosten fur Forschung und Entwicklung missen investiert werden.
Sollten Prozesse nicht optimiert in RPA-Programme Uberflhrt werden, besteht die Ge-
fahr, dass die Roboter instabil laufen. Prozessoptimierung tragt zur Prozessstabilitat bei.

Also steht die Prozessoptimierung vor der Automatisierung.®°

Bei der Einfihrung von RPA bedarf es einer ganzheitlichen Analyse von Kosten in Form
von Investition und Nutzen. Gerade in der Hinsicht ist der Einsatz von knappen Ressour-
cen elementar und es muss ein verbundener Nutzeneffekt auf der personellen- sowie
software- und hardwaretechnischen Sicht hergestellt werden. Die Erfassung und Bewer-
tung des Ressourceneinsatzes mussen kostenstellengerecht fir die Losung berechnet
werden. Die Routineaufgaben werden Gbernommen und die manuellen Tatigkeiten der
Mitarbeiter verringern sich, was wiederum zu Neuen nicht-Routineaufgaben fiihrt. Die
Arbeitsprozesse werden in zwei Nutzeneffekte, Effektivitat und Effizienz, kategorisiert.

Die Arbeitsprozesse sollen effektiv auf die Sachziele fokussiert werden. Effiziente

80 Vgl. Langmann, Christian: RPA — Digitalisierung und Automatisierung von Prozessen Voraussetzungen, Funktions-
weise und Implementierung am Beispiel des Controllings und Rechnungswesens, 2020, S. 23f.
32



Automatisierung fuhrt zu einer Reduzierung der Personalkosten bei den Arbeitsprozes-
sen. Mdgliche Handlungsempfehlungen bei der Einfihrung von RPA koénnen z.B. die
Mitarbeiterunterstiitzung durch Ubernahme von Routineaufgaben und Automatisierung
von Arbeitsprozessen sein. Die Empfehlungen fihren zu Effizienzgewinnen und Entlas-
tungen der Mitarbeiter und neue digitale Geschaftsmodelle bei einer Implementierung

von RPA kdnnen entstehen.?’

Die Prozessdigitalisierung ermdéglicht es, Prozesse digital abzubilden und manuelle Ta-
tigkeiten zu automatisieren z.B. einfache Aufgaben flr die Erstellung eines Dokumentes
oder komplexere Workflows zwischen verschiedenen Abteilungen. Durch die Automati-
sierung von Prozessen kénnen Unternehmen mehrere Mehrwerte generieren:
e Prozesse konnen standardisiert werden und sich immer an Best Practice Losun-
gen orientieren.
e Prozesse lassen sich einfacher abbilden, die Komplexitat ist niedriger und somit
sind die Sicherheitsstandards hoher.
e Die Automatisierung verringert die Fehlerquote. Big Data kann einfach in die Sys-

teme eingefuhrt werden.

RPA ist eine Ebene der Prozessautomatisierung. Es ermdglicht, wiederkehrende Stan-
dardablaufe zu automatisieren und die Daten in mehrere Systeme identisch einzupfle-
gen. Die Einfuhrung von RPA eignet sich am ehesten bei manuellen Tatigkeiten. Kom-
plexere Ablaufe mit mehreren Akteuren sollten mit anderen Tools behandelt werden.
Hier eignen sich Workflows, wie Engines oder Nintex, in besonderem Male. Prozesse
kénnen umfangreich digital abgebildet werden und automatisch Dokumente erfassen. In
einem Call Center kdnnte der Call Center Agent ein Dokument 6ffnen, wo wichtige Infor-
mationen Uber den nachsten Kunden hinterlegt sind. Die Prozessdigitalisierung sollte
einfach begonnen werden, wie z.B. in der Dokumentengenerierung in einem Unterneh-
men. Wenn sich viele Vorlagen, Briefe und Angebote in rechtlicher Sicht andern und
Uberall anpassungsbedarf besteht, kdnnte ein automatisierter Prozess einen einmaligen

Befehl ausfiihren und samtliche Dokumente auf die aktuellste Version Uberflhren.82

81vgl. Czarnecki, Christian/ Bensberg, Frank/ Auth, Gunnar: Die Rolle von Softwarerobotern fiir die zukinftige Arbeitswelt,
in: HMD Praxis der Wirtschaftsinformatik, Jg. 60, H. 04/2019, 2019, S. 795-808.
82 vgl. Graf, Nils: Prozesse digitalisieren — aber wie?, in: Wissensmanagement, H. 5/2019, 2019, S. 20-21.
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4.1.2 Auswirkungen der RPA-Einfiihrung auf Controller-Tatigkeiten

Die Aufgabenverteilung des klassischen Controllers steht vor einem digitalen Wandel.
Sie nahert sich dem Aufgabenspektrum des Data Scientists an, und es werden neue
Kompetenzanforderungen, z.B. die Datenmodellierung oder das Auswerten von Statisti-
ken an den Controller gefordert. Manuelle Analysetatigkeiten sollten mit dem Einsatz von
RPA minimiert werden, sodass die Controller mehr Kapazitaten fir wertschépfende Ta-

tigkeiten z.B. hochwertige Analysen zur Verfligung haben.

Mitarbeiter — Durch die Einfiihrung von RPA verandert sich das klassische Controlling
und Rechnungswesen und schafft parallel zum Veranderungsprozess neue Rollen, Auf-
gaben und Aufgabenschwerpunkte des Controllers. RPA erledigt im Reporting nicht-
wertschdpfende, repetitive Aktivitdten, somit kann der Controller qualitativ hochwertige
Analyse im Reporting Ubernehmen. Der Controller sollte selbstandig die Aufgaben Uber-
nehmen und bei der Implementierung von RPA sich fur individuelle Schulungsangebote

von fuhrenden RPA-Anbietern wie UiPath einschreiben.??

Fiuhrungskrafte — Durch die Einfiihrung von RPA verandert sich auch maf3geblich das
Aufgabenspektrum der Fihrungskrafte. Die Aufgabenverteilung missen hinsichtlich der
Ressourcenplanung beachtet werden. Aktuell liegt der Fokus bei dem Mitarbeiter (Hu-
man Workforce), dieser Fokus wird sich zukiinftig auf Roboter (Digital Workforce) vertei-
len. Die FUhrungskrafte missen hier eine geeignete Kombination zwischen beiden Res-
sourcen und deren Einsatz in die Aufgabenverteilung I6sen. Weiterhin sollten Flihrungs-
krafte bei dem Einsatz von RPA den Mitarbeitern Mdglichkeiten und Chancen aufzeigen
z.B. Veranderungen des Aufgabeninhaltes oder Weiterbildungsmaoglichkeiten in der Ro-
botik.®

4.1.3 Erfolgreiche Verankerung von RPA in der Organisation
Die erfolgreiche Verankerung von RPA-Technologien muss unter der Betrachtung meh-
rerer Change-MalRnahmen durchgefiihrt werden. Diese speziellen MaRnahmen bei der

Verankerung von RPA-Technologien werden im nachfolgenden genauer erlautert.

Kommunikation — Die Kommunikation in einem Unternehmen ist ein zentraler Faktor
fur einen erfolgreichen Veranderungsprozess. Die Art, wie RPA-Technologien im Unter-

nehmen kommuniziert werden, tragt mafR3geblich dazu bei, wie die Technologie von den

8 Vgl. Langmann, Christian: RPA — Digitalisierung und Automatisierung von Prozessen Voraussetzungen, Funktions-
weise und Implementierung am Beispiel des Controllings und Rechnungswesens, 2020, S. 60.
84 Vgl. ebenda, S. 61.
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Beteiligten wahrgenommen wird. Erfahrungsgemall sind RPA-Projekte erfolgreicher,
wenn der Kommunikationsfaktor hochgehalten wird. Auch lassen sich gute Ergebnisse
bei der Einflhrung von RPA erzielen, wenn der Austausch in gro3en Gruppen unter Ab-
wagungen von Vor- und Nachteilen geschieht. Weiterhin kdnnen auch gute Ergebnisse
auf Kommunikationsplattformen, z.B. Communities oder Foren erzielt werden, da ein
transparenter Austausch mit vielen Meinungen madglich ist. Schulungen kdnnen einen
weiteren Austausch der Technologie férdern und Chancen von Robotics frihzeitig er-

kennen lassen.

»Me-inside*“ — Die Implementierung von RPA-Technogien kann Uber den Bottom-Up-
Ansatz erfolgen. Die Mitarbeiter sind engagierter, wenn die Prozesse von ihnen in ein
RPA Uberfuhrt werden kénnen und Vorschlage zur Automatisierung von Prozessen vor-
stellen kdnnen. Bei ,Me-inside” sollte sich vor der Robotisierung der Prozesse mit den
Fragen, warum mochte der Mitarbeiter den Prozess robotisieren oder welche Beweg-
grunde gibt es aus der Sicht der Mitarbeiter, auseinandergesetzt werden. In der Praxis
beantworten die Mitarbeiter die Fragen mit ,,Die gewonnene Zeit kdnnen wir fir Analysen
oder Kontrolle nutzen“ oder ,Der Prozess kann schneller bearbeitet werden® oder ,Die
Prozesse werden grundlegend schneller und effizienter®. Hier ist eine Schlussfolgerung,

dass neue Aufgabenbereiche der Mitarbeiter erschlossen werden.®

Beweggriinde des Unternehmens - Bei der Verankerung von RPA in ein Unternehmen
muss von Beginn an klargestellt werden, welche Beweggrinde mit dem Einsatz von Ro-
botics erreicht werden. Grund sind weniger die operativen Ziele der RPA Einfiihrung,
z.B. produktive Anzahl an Robotern am Jahresende, als vielmehr die Hintergrinde,
wieso Robotics im Unternehmen eingesetzt werden soll. Es gibt unterschiedliche Ziele,
die von Unternehmen als Aushangeschild benutzt werden. Hier wird i.d.R. mit einer ho-
heren Produktivitat, das Einsparen von Mitarbeiter Ressourcen, die Steigerung von Qua-
litdt argumentiert und mit Aussagen wie ,mehr Zeit fur qualitative Aufgaben® oder ,mehr
Prozessqualitat durch Reduktion der Fehlerquote an die Mitarbeiter vermittelt. Unter-
nehmen benutzten die RPA-Technologien auch als Public Relations. Es werden hier
mogliche Effekte des Einsatzes von Robotics und Moglichkeiten fur Mitarbeiter aul3er-
halb der Organisation kommuniziert. Das kénnte bspw. in Interviews oder Fachmagazi-

nen kommuniziert werden.

Losungen von Problemen — Eine aulerst wichtige MalRnahme bei der Verankerung
von RPA-Technologien in Unternehmen ist, dass RPA reale, mafigebliche Probleme 16-

sen muss. Die RPA-Technologie kann maligebliche Probleme I6sen, z.B. Mitarbeiter

85 vgl. Langmann (2020), ebenda, S. 62.
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kénnen entlastet werden, Servicezeiten kdnnen optimiert werden oder eine héhere Mit-
arbeiterzufriedenheit kann generiert werden. Deswegen sollte der Fokus eher auf kom-
plexere Prozesse ausgerichtet sein. Aus technischer Sicht kann der Einsatz von Robo-
tics die meisten Geschaftsprozesse unterstiitzen. Aus der Praxis werden gerade bei dem
Beginn der Verankerung von RPA die End-To-End-Prozesse als zu komplex fur die Ro-

botisierung eingestuft, wobei diese einen absoluten Mehrwert fiir Unternehmen liefern.%®

4.2 Digitalisierung strategischer Controlling-Instrumente

4.2.1 Erweiterung der Instrumenten-Toolbox

Controller kdnnen auf Gber 100 Controllinginstrumente zurtickgreifen, mit denen die Auf-
gaben eines Controllers effizienter und schneller erledigt werden. Mégliche Instrumente
wurden im Kapitel 3.2. analysiert. Mit dem Einsatz digitaler Controllinginstrumente las-
sen sich die klassischen Controllinginstrumente optimieren. Die nachfolgende Abb. ver-
mittelt einen Uberblick tber die Vielschichtigkeit und Vielfaltigkeit klassischer Controllin-

ginstrumente und den Zusammenhang der Erweiterung des Instrumenten-Inputs.®’

PESTEL-Analyse, B

Uriwelbanalise Branchen-/Markt-
v Analyse, Konkurrenz-
analyse etc. i
Portfolioanalysen (BCG-/ =
Analyse & Hmwel: baws McKinsey-Matrix etc.), 9
: Unternehmens- fr—" % &
Strategiesuche Starken-Schwichen- - B
analyse 5
Analyse etc. s
— — — @
m
Strategische Unternehmens- 7:5:Modell Analyse; GAP:
5 aniahise Analyse, Erfahrungs-
. Planungs kurven-Analyse etc.
instrumente
— — -

Bewertung &
Entscheidungs-
findung

Dynamische Investitionsrechnungsverfahren, EVA-
und DCF-Methode, Nutzwertanalyse etc.

Instrumente

Strategische
g Strategische Vorhabenplanung (MaRnahmen/Projekte), Balanced Scorecard,

Strategische Controlling-

L‘Jmsetzungs— Performance Pyramid etc.
instrumente
Strategische GAP-Analyse, Portfolioanalysen strategischer Vorhaben, Standard-/
Kontroll- Abweichungs-/Bedarfsberichte iiber strategische Vorhaben, Balanced Scorecard,
instrumente Friiherkennungssysteme etc.

Abb. 10: Abriss strategischer Controllinginstrumente®®

8 Vvgl. Langmann (2020), ebenda, S. 63.

87 Vgl. Abée, Stephan/ Andrae, Silvio/ Schlemminger, Ralf B.: Strategisches Controlling 4.0 — Wie der digitale Wandel
gelingt, 2020, S. 21.

8 Vgl. ebenda, S. 24.
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Bei der Erweiterung des Instrumenteninputs ist es notwendig, einen Blick auf bereits
bestehende Input-Gréf3en zu legen, da sie den Controller unterstitzen, um weitere Er-
kenntnisse zu erlangen. Eine Umfrage an Business-Intelligence-Professionals ergab,
dass im Zuge der Digitalisierung eine intensivere Nutzung von in- und externen Daten

sinnvoll ist. Die nachfolgende Abb. verdeutlich das Potenzial von in- und externen Daten.
Daten von Kooperationspartnern (z. B. 6E%
Bestellungen, Qualitat) : .
Daten von Datenprovidern (z. B. sozio- -
2.1% 40.4%
demografische Daten)
Daten von Websites (z. B. Marktpldtzen) 38.4%

Daten aus dem Social Web (z. B. Soziale -
14.2% 32.5%
Netzwerke, Blogs)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

W Tatsdchliche Nutzung Nutzung wdre sinnvoll

Abb. 11: Digitale Nutzungslicken bei externen Datenquellen®®

Externe Daten kdnnen bspw. bei einer PESTEL-Analyse die das Gesamtumfeld eines
Unternehmens hinsichtlich der politischen-, gesellschaftlichen-, technologischen-, éko-
logischen- und rechtlichen Sichtweise betrachtet, genutzt werden, um weitere Trends zu
analysieren. Externe Daten kénnen auch genutzt werden, um Branchen-, Markt-, Kon-
kurrenz- und Kundenanalysen durchzufihren und erste Einschatzungen tber mdégliche
Erfolgschancen- und Risiken abzuleiten. Mit dem Einsatze von in- und externen Daten
in Controllinginstrumente kdénnen qualitativ hochwertigere Analyseergebnisse erzielt

werden und somit werden bessere strategische Entscheidungen getroffen.*®

8 Vgl. Abée et al., ebenda, S. 24.
% vgl. ebenda, S. 22.
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4.2.2 Business-Analytics-Fundierung von Instrumenten

Business-Analytics umfasst, im Abschnitt 3.1. bereits naher erlautert, eine vergangen-
heitsorientierte und zukunftsorientierte Perspektive. Hier soll das Zusammenspiel von
Business Analytics und klassischen Controllinginstrumenten im Fokus stehen. Analytics
meint im Wesentlichen das bestimmte Verfahren, Methoden oder Modelle die Sammlung
von Daten Gbernehmen. Einen Uberblick gibt nachfolgende Abbildung:

A |

4. Prescriptive

A ] Analytics
3. Predictive (Prognose- bzw.
. musterbedingte
A | (ErAenbilg\Ecr;ersa e) Aeveisig deu!
2. Diagnostic g g MaRnahmen)
] Analytics
g (Ursachen-Wirkungs-
1. Descriptive Bestimmung)

Analytics

(Datensammlung/-
beschreibung)

Strukturpriifende Analysen
Regressionsanalyse (lineare, nichtlineare,
logistische)

* Zeitreihenanalyse

* \arianzanalyse

* Diskriminanzanalyse

* Kontingenzanalyse

*  Strukturgleichungsanalyse

Strukturentdeckende Analysen
Faktoranalyse
Clusteranalyse
Neuronale Netze
Multidimensionale Skalierung
Korrespondenzanalyse

Abb. 12: Ubersicht (iber Business Analytics-Verfahren, -Methoden und -Modelle®’

Die Daten sollen verwendet werden, um nach einer Ursachen-Wirkungs-Beziehung zu
suchen und somit Ergebnisvorhersagen bzw. Prognosen Uber mégliche MalRnahmen zu
treffen. Die Business Komponente bezieht sich auf die Nutzung von klassichen Ansatzen
und der Auf3einandersetzung mit betriebswirtschaftlichen Fragestellungen und die damit

zusammenhangende Entscheidungsfindung.®?

Strategische Controlling Instrumente sollen mit den BA-Verfahren, -Methoden und -Mo-
dellen unterstiitzt werden. Dies soll anhand eines einfachen Beispiels erklart werden:
Die Gap-Analyse ist ein klassisches Strategie-Tool, womit strategische Liicken heraus-
gefunden werden sollen und durch Strategien und strategische Vorhaben behoben wer-

den. Es sind drei Einschatzungen innerhalb der GAP-Analyse notwendig:

91 vgl. Abée, ebenda, S. 22.

92 vgl. Internationaler Controllerverein: Business Analytic - Der Weg zur datengetriebenen Unternehmenssteuerung, in:
Dream Car der Ideenwerkstatt im ICV 2016. https://www.icv-controlling.com/fleadmin/Assets/Content/AK/Ideenwerk
statt/Dream_ Car_Business_Analytics_DE.pdf (abgerufen am 15.03.2022).
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1. Die Steuerungsgréfien sollen eingeschatzt werden, wie es sich strategisch ent-
wickelt und wie das Management es sich vorstellt bspw. der Umsatz, wenn das
Produktionsprogramm verandert oder neue Markte erschlossen werden.

2. Die Einschatzung tber die Auswirkung von operativen Vorhaben auf strategische
Ziele.

3. Die Einschatzung uber die Umsatzentwicklung, mithilfe von Expertenmeinungen
oder auf Grundlage von Big Data unter Berucksichtigung der Regressionsana-

lyse.®

Die Deutsche Post International (DPI) vereinigt ca. 16,4 Prozent des internationalen
Briefverkehres und nutzt das Controlling-Instrument ,Regressionsanalyse und weitere
Predictive Analytics Ansatze, um die Qualitat der monatlichen Umsatzprognosen in den

Geschéftsfeldern zu erhéhen.

Strategische 4 (1) Strategisch gewiinschte Entwicklung
Steuerungs-

groke/hier: Strategische Liicke

Umsatz

(2) Erwartete Entwicklung mit operativen Vorhaben

Operative Liicke

(3) Erwartete Entwicklung ohne Vorhaben

= Planungszeitraum

Einsatz der Regressionsanalyse zur Status-quo-Fortschreibung der SteuerungsgrofRe ,Umsatz”

Ermittlung der EinflussgréRen auf die Umsatzentwicklung (Werttreiber-Modell)
Bestandsaufnahme von Umsatz- und Wertreiber (Empirie)

Ermittlung der Regressionsfunktion (,Gerade durch die Punktewolke®)

Prifung der Giite der Regression (Bestimmtheitsmal und F-Statistik) sowie der Starke einzelner
EinflussgroRen (t-Test)

5. Ermittlung der Schatzwerte fiir die EinflussgréRen und Eingabe in die Regressionsgeraden

PWnNeE

Abb. 13: Fundierung der GAP-Analyse mit der Regressionsanalyse®*

Die Qualitat bezieht sich in diesem Zusammenhang auf eine geringe Abweichung zwi-
schen Ist-Wert und Soll-Wert. Die BA-Methoden konnten die Geschaftsgebiete der DPI

im Vergleich zu bisherigen Prognoseansatzen verbessern.

% Vgl. Abée et al., ebenda, S. 24f.
% Vgl. ebenda, S. 26f.
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Bei Prescriptive Analytics handelt es sich nicht nur um Vorhersagungen Uber Entwick-
lungen. Es wird vielmehr die automatisierte Entscheidungsempfehlung unter Einhaltung
der aktuellen Ziele, Anforderungen und Beschrankungen versucht zu erzeugen. Im di-
rekten Vergleich zu Predictive Analytics werden Geschéaftslogiken verwendet, die Uber

die Entscheidungen bei vorhandenen Daten urteilen.

Controller kdnnen mit dem Einsatz von BA-Instrumenten unbekannte Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhange analysieren und die Genauigkeit der eigenen Prognosen opti-
mieren. Trotzdem sollte die Treffsicherheit einem kritischen Urteilsvermdgen zugute-
kommen, da aktuelle Trends aufgrund der Vielzahl der Faktoren verandert werden kon-

nen.%

4.2.3 Kiinstliche Intelligenz als Zukunftstechnologie fiir Controller

Bei der Kunstlichen Intelligenz handelt es sich um die eigenstandige Entwicklung von
Wissen bei Computerprogrammen. Die starke Kl versucht eigene Denkansatze zu ent-
wickeln und die schwache Kl benutzt Algorithmen fir die Lésung von Problemen. Das
maschinelle Lernen ist eine Art der Kl und bezeichnet die Fahigkeit eines Computers,
eigenstandig Kompetenzen aufzubauen. Beim Deep Learning versucht die Kl, Lésungen
fur individuelle Sachverhalte zu finden. Das Kapitel 2.3 befasst sich mit dem Anforde-
rungsprofil des Controllers und dem Kompetenzwandel des Controllers zum Business
Partner. Im nachfolgenden soll untersucht werden, inwieweit die KI vom Controller in der

Zukunft genutzt werden kann.

Die Controller erreichen mit dem Einsatz von Kl eine hdhere Effizienz der Aufgabenab-
wicklung, da die Routineaufgaben durch die Kl Gbernommen werden. Das beinhaltet
auch eine hohere Transparenz von Geschaftsergebnissen und eine individuelle L6-
sungsfindung fur Entscheider. Die Kl ist im Controlling noch unerforscht und mit hohen
Investitionskosten verbunden. Trotzdem wird der Einsatz von Kl im Controlling als deut-

lich positiv bewertet und die Einsatzmdglichkeiten im Controlling werden diskutiert.

Die Nutzungsmdglichkeiten von Kl missen von den jeweiligen Controlling-Bereichen
rechtzeitig erkannt werden. So kann bspw. in einem Belegkontierungsprozess die Kl bei
unterschiedlichen Sachverhalten dazulernen. Bei fehlerhaften Ausfiihrungen der Kl gibt

der Softwarebetreuer der Kl eine Rickmeldung. Die Kl speichert diese Rickmeldung in

% Vgl. Abée, ebenda, S. 26f.
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den Prozess und optimiert den Belegkontierungsprozess, bis die Fehlerquote auf einem
absoluten Minimum ist. Der Prozess kann anschlielRend kostenglinstiger und fehlerfreier

durchgeflhrt werden.

Kl unterstitzt in Form von RPA die Controller Tatigkeit bei repetitiven und zeitintensiven
Aufgaben. Dabei muss der Controller nicht zum Data Scientist werden, um die Kl nutzen
zu kénnen. Die Kl kann automatisiert aussagekraftige Prognosen bereitstellen, indem
die Datenbasis einer Predictive Analytics Anwendung erweitert wird z.B. bei der Steue-
rung von Cashflow-Prognosen. Der direkte Vergleich zwischen den klassischen Verfah-
ren, wie eine Regressionsanalyse zu Predictive Analytics Anwendungen zeigt einen ge-
ringen Kostenaufwand sowie eine héhere Datenverarbeitung. Weiterhin kdnnen die Be-
richte individuell bereitgestellt werden. Die Nutzung von Kl-Anwendungen ermdglicht
eine Optimierung von Self-Service-Intelligence. Dabei handelt es sich um pragnante
Systeme, die es IT-unerfahrenen Anwendern erleichtern, die Berichte und Analysen, aus
den im Unternehmen vorhandenen Informationen zu ziehen. Die Kl unterliegt dabei ei-
nem standigen Entwicklungsprozess und optimiert die Berichtsformate der individuellen
Anwender. Chatbots unterstiitzen mit Frage-Antwort-Baumen bei méglichen Problemsi-
tuationen. Mit differenzierter Perfomance-Messung kann die Strategie gesteuert werden.
Der Einsatz von Kl erméglich die Nutzung von anspruchsvollen und ausdifferenzierten
Leistungsindikatoren unter Berlcksichtigung von Daten-Inputs z.B. sozialer, dkologi-
scher oder governancebezogener Nachhaltigkeitskriterien. Selbstlernende Algorithmen
ermodglichen die Weiterentwicklung von Beziehungen zwischen Perfomance-Indikatoren
und finanziellen Unternehmenserfolg. Dies entspricht dem Grundgedanken der BSC, in
der Finanzergebnisse mit weiteren Kennzahlen erweitert werden z.B. kann die Kennzahl

der Kundenzufriedenheit durch den Einsatz von Kl dynamisiert werden.%

KlI-Technologien kdnnen den Controller in seiner Rolle als Business Partner unterstut-
zen. Es soll mit Gberschaubaren Kl-Pilotprojekte der Proof of Concept getestet werden.
Solche Pilotprojekte sind i. d. R. sehr kostenintensiv und risikoreich. Der Anwendungs-
bereich fiir solche Pilotprojekte sollte z.B. bei kurz-, und mittelfristigen Prognoseverfah-
ren fur die Ermittlung von Kennzahlen liegen. In diesem Fall sollte nicht nur das Konzept
getestet, sondern auch eine mdglichst breite Anwendung im Controlling-Bereich Gber-
pruft werden. Der Controller wird zum Business Partner. Controller kénnen sich nicht
mehr mit ihnrem Hoheitswissen tUber Daten und Informationen, die zum Unternehmens-

erfolg beitragen, differenzieren. Fir die Zukunft sollten Controller ihr Wissen Uber Kl-

% Vgl. Weilenberger, Barbara. E: Kiinstliche Intelligenz als Zukunftstechnologie im Controlling, in: Controlling & Manage
ment Review, Jg. 60, H. 02/2021, S. 8-16.
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Anwendungen ausweiten, um eine bessere Aussagekraft tGber ihre Analysen und damit

eine hohere Transparenz und Entscheidungsqualitat zu erzielen.®”

4.2 4 Digitale Vernetzung von Instrumenten

Digitale Optimierungspotenziale findet man nicht nur bei BA-Fundierung von Instrumen-
ten oder bei Erweiterungen des Instrumenteninputs wieder. Auch besteht die Moglich-
keit, bei der digitalen Vernetzung von Instrumenten fur mehr Effizienz und Beschleuni-
gung der Instrumente zu sorgen. Die digitale Vernetzung von Instrumenten kann aus
zwei Richtungen betrachtet werden. Eine Perspektive beinhaltet die Auswertung von Er-
gebnissen eines Instrumentes und die Weiterleitung an einem folgenden Instrument z.B.
die Verknupfung der SWOT-Analyse mit einem spezifischen Instrument der Umwelt- und

Unternehmensanalyse.

Die andere Perspektive bezieht sich auf einen automatischen Anstol von Standardbe-
rechnungen z.B. die Anwendung von dynamischen Investitionsverfahren. Die Verant-
wortlichen fur das Vorhaben mussen flr ein bestimmten Zeitraum Ein- und Auszahlun-
gen schatzen und in ein bestimmtes Format dbernehmen. Die Basis legen Standardpa-
rameter z.B. Weighted Avarage Cost of Capital (WACC) oder bestimmte Korrekturver-
fahren, die Uber automatische Szenarien Rechnungen der Kapitalwertmethode, interner
Zinsfuld, Annuitdten oder Amortisationszeiten gerechnet werden. Bei der Automatisie-
rung werden Effizienzschibe erreicht und die Ziele kénnen eingehalten werden, aul3er-

dem werden weitere Wettbewerbsvorteile erzielt.

Anhand eines Beispiels beim Zusammenspiel von der SWOT-Analyse und Tex Mining
soll aufgezeigt werden, wie die Vernetzung von Instrumenten in einer Organisation aus-
sehen kénnte. Automatisiertes Tex Mining erganzt klassische strategische Controllingin-
strumente sehr gut. Bisher wurden die klassischen Management-Tools und Business
Analytics getrennt voneinander betrachtet. Allerdings sollte hier eine genaue Analyse
Uber die méglichen Vorteile herangezogen werden. Ein Beispiel: Die US-Energiebranche
verdeutlicht, wie die Analyse von Unternehmensinformationen identifiziert und anschlie-
Rend verarbeitet wird. Firmenbezogene Informationen, wie Finanzreports, werden vom
Ansatz ausgewertet und zeigen die Funktionsweisen der internen Faktoren des Unter-
nehmens auf. Zuerst soll auf Grundlage von ausgewahlten Themenbereichen Cluster

mittels der vorhandenen Informationen ausgewahlt werden, die die aktuellen Themen

97 Vgl. WeiRenberger, ebenda, S. 8-16.
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z.B. Nachhaltigkeit des Managements widerspiegeln und sich auf aktuelle Herausforde-
rungen beziehen. Danach werden der vorhandenen Tabelle bestimmte Entscheidungs-

kriterien zugeordnet und in einer Matrix fur Dritte verdeutlicht.%

Text Mining liefert wesentliche Vorteile im Bereich der manuellen Auswertungen, zur
Bearbeitung von rechnerischen Routineaufgaben und erhéht somit die Geschwindigkeit
der auszufiihrenden Analysen. Der Ansatz ermdglicht einen guten Uberblick und es kdn-
nen bessere Handlungsempfehlungen fir das Management gegeben werden. Schluss-
folgernd muss das Management Analysen durchfiihren. Hier kann die Vernetzung digi-
taler Instrumente gemeinsame Themenbereiche identifizieren und eine ganzheitliche

Analyse ermdglichen.

4.2.5 Digitalisierungsscorecard

Im Kapitel 3.2.3 wurde das Grundkonzept und der Implementierung der Balanced Sco-
recard vorgestellt. Bei der BSC handelt es sich um ein phasenubergreifendes Strategie-
instrument. Die Performance Mangement Systeme sollen bei der Strategieimplementie-
rung unterstitzen. Im nachfolgenden soll die BSC im Zusammenhang mit der digitalen

Transformation naher erlautert werden.

Die digitale Transformation von Geschaftsmodellen tragt maRgeblich dazu bei, dass die
Komplexitat und der Schwierigkeitsgrad der Strategieimplementierung und -formulierung
vereinfacht wird.®® Das Performance Mangement Tool in der digitalen Unternehmenswelt
ist ein ,must have“, damit die digitale Transformation von Geschéaftsmodellen erfolgreich
implementiert werden kann. Die Performance Mangement Tools kdnnen fur die Digitali-
sierungsstrategieformulierung und -implementierung sowie Prozessoptimierung von

Nutzen sein.®

Die BSC ist ein gangiges Instrument in Managementkreisen. Analysen belegen, welche
digitalisierungsbedingten Anforderungen an ein Performance Mangement Tool gestellt
werden. Fur die Anwendung eines Scoring Models ist die BSC am besten geeignet. Ein-
schatzungen gehen davon aus, dass die BSC gut fur digitale Geschaftsmodelle geeignet
ist.’" Weiterhin kann die BSC optimal fir die Abbildung und Steuerung des

% Vgl. Abée et al., ebenda, S. 26ff.

9 Vgl. Schuhknecht, Felix: Performance Management in der digitalen Welt, Die Digitalisierungsscorecard als Instrument
fur das Management digitaler Geschaftsmodelle, in: Becker Wolfgang/ Ulrich, Patrick, Unternehmensfihrung & Con-
trolling, 2020, S. 210-213.

190 v/gl. ebenda, S. 226.

11 vgl. ebenda, S. 237.
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Wertschopfungskreislaufs hinsichtlich der Ziel- und Zweckorientierung eines Unterneh-
mens eingesetzt werden und transformiert Daten und Informationen zugleich. Das
Grundkonzept der BSC bzw. Strategy Map ist mehr als nur eine konzeptionelle Basis.
Dazu kann das Objective and Key Results Management als agiles Zielbildungssystem

in die Digitalisierungsscorecard integriert werden.'%?

Damit dieser Wertschépfungskreislauf steuerbar gemacht werden kann, ist eine Betrach-
tung von Ursachen-Wirkungsbeziehungen notwendig. Diese sollen nicht nur abgebildet,
sondern auch entsprechend gesteuert und gestaltet werden. Die Strategy Map kann
diese Ursachen-Wirkungsbeziehungen gut abbilden. Das strategische Bewusstsein der
Manager wird verbessert und unterstitzt dabei, die Strategien zu bewerten und zu Uber-
arbeiten. Die Fahigkeit des Entscheidungstragers, externe Informationen in ein Anpas-
sungsbedarf der Strategie zu erkennen, wird nachhaltig verbessert. Strategy Map ist als
Zielbildungssystem vor der BSC gelagert und bildet das Performance Management Tool
der digitalen Welt. Laut Experten riickt die Bedeutsamkeit der Strategy Map weiter vor.
Die Hinzunahme der vorgelagerten Strategy Map in die digitalisierungsbedingte Ursa-
chen-Wirkungsbeziehungsabbildung ist daher fir das Management ratsam. Der Einsatz
eines interaktiven Risikomanagement ist neben den klassischen Change Management-
maflinahmen notwendig, um die Risiken der digitalen Transformation zu identifizieren,
analysieren und besser zu bewerten. Sogenannte Risk Maps kénnen zur Optimierung

beitragen.'%

4.3 Digitalisierung von Steuerungssystemen als Teil der Kybernetik

Die Kybernetik beschreibt den Ablauf von Steuerungs- und Regelungsvorgangen bei
Maschinen und lebenden Organismen. Die im Kapitel 3.3 beschriebene Kybernetik soll
in diesem Abschnitt als Grundlage fur das weitere Verstandnis von Steuerungssystemen
in einem strategischen Controlling unterstitzen. Im nachfolgenden Abschnitt wird weiter
diskutiert, inwieweit die Digitalisierung der strategischen Controllingsteuerungssysteme

unterstitzen kann. Unternehmen kdnnen Bereiche aus verschiedenen Perspektiven

102 \/gl. Schuhknecht, ebenda, S. 227.
103 v/gl. ebenda, S. 228.

44



steuern. Abbildung 14 soll als Grundlage der verschiedenen Perspektiven und Steue-

rungskreise dienen.

Kreditwirtschaft:
Einhaltung von (kenn-
zahlengestiitzten) Baseler

Betriebswirtschaftlicher Erreichung (strategischer)

Eivenioamitalumd (unternehmens- okonomischer, sozialer und
e interner) okologischer Ziele
Liguiditatsstandards bzw. Kreis

Erreichung (strategischer)

Zielkorridore ,,
”

\

L ;('

l f
: r’:'éﬂi'ﬁ:;; 5 . Handelsrechtlicher
N leputn \ 1 (bilanzieller)
gulatorischer) | Kreis :
\\ Kreis \ / Erreichung
\ \ / (strategischer)
\\ \\(’ bilanzieller Ziele
X FAN i
N ”I . (i.w.S.)

- -

Abb. 14: Steuerkreise in Unternehmen'®*

Unternehmen legen ihren Fokus auf den betriebswirtschaftlichen Steuerungskreis, unter
der Erreichung von 6konomischer (Profit), 6kologischer (Planet) und sozialer (People)
Ziele. Die Verfolgung der drei P-Ziele wird mit dem Triple Bottom Ansatz gleichgestellt.
Da juristische Personen gesetzlich verpflichtet sind, einen Jahresabschluss zu veroffent-
lichen, sollte ein weiterer Steuerungskreis, der handelsrechtliche bzw. bilanzielle Steue-
rungskreis, herangezogen werden. Nach den Rechnungslegungsvorschriften kdnnen die
Ausweise von Erfolgen aus diesem Steuerkreis mit dem betriebswirtschaftlichen Steu-
erkreis untypisch dargestellt werden. Gemal HGB muss das Imparitatsprinzip eingehal-
ten werden. Weiterhin ist die Veroffentlichungspflicht bei juristischen Personen zu be-
achten. Hier kommen noch die Bilanz-, und GuV-Daten hinzu sowie bei kapitalmarktori-
entierten Unternehmen der Eigenkapitalspiegel, eine Kapitalflussrechnung und eine frei-
willige Segmentberichterstattung. Bei der Kreditwirtschaft ist der aufsichtsrechtliche; also
regulatorische Steuerkreis zu bertcksichtigen. Kreditinstitute missen hier KPI-gestitzte
Eigenkapital- und Liquiditdtsvorgaben einhalten. Banken berichten im Rahmen eines
standardisierten Meldewesens an die Bankenaufsicht und fiir die Offentlichkeit mit einem

jahrlichen Offenlegungsbericht.'®

104 \/gl. Abée, ebenda, S. 22.
195 \/gl. Abée et al., ebenda, S. 29f.
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Das Controlling kann das Management im Rahmen von der Vernetzung von Steuerkrei-
sen anhand automatischer Schnittstellen entlasten. Ein Beispiel zeigt nachfolgende Ab-
bildung bzgl. der Produktentwicklungsstrategie eines Unternehmens. Es sollen Veran-
derung von Produktionsstrukturen auf dem Weg gebracht werden sowie eine automati-
sche parallele Simulation der Auswirkung in diesem Steuerkreis eine Entscheidungsvor-
bereitung durch das strategische Controlling beschleunigt werden. Die alternativen steu-
erkreisspezifischen Berechnungen dauern langer, sind aufwendiger und bei einer manu-

ellen Durchfiihrung kénnen Fehler entstehen.%

4.4 Gesamtbewertung der Digitalisierung der Controllertatigkeit

Das folgende Kapitel soll einen komprimierten Uberblick geben, welche Methoden, In-
strumente oder Analyse-Tools flr die zukinftigen Controller Aufgaben unverzichtbar
sind. Dazu zahlen auch der Kompetenzwandel der Controller sowie das neue Anforde-
rungsprofil, um aussagekraftige Aussagen uber Erfolgspotenziale der digitalen Control-

ling-Abteilung zu treffen.

Der Einsatz von Robotic Process Automation ermdglich abteilungsibergreifend die
Ubernahme von Routineaufgaben. Hier kann RPA zur Ubernahme von nicht wertschdp-
fenden repetitiven Aufgaben in der Controlling-Abteilung eingesetzt werden. Die Auto-
matisierung und Digitalisierung der Prozesse entlastet die Mitarbeiter und tragt zugleich
fur mehr Transparenz der Geschaftsergebnisse bei, sodass Controller mehr Zeit fir an-
spruchsvolle Reports und Analysen haben. Flihrungskrafte sollten eine optimale Res-

sourcenplanung sowohl in Human Workforce und Digital Workforce vornehmen.

Clustering kann im Rahmen von Advanced Analytics genutzt werden. Die Methode des
maschinellen Lernens verarbeitet Daten und sortiert diese in unterschiedliche Gruppen,
z.B. @hnliches Alter im Zusammenhang mit dem Geschlecht. Der Einsatz von Clustering
im Rahmen von Advanced Analytics liefert qualitative Ergebnisse bei nicht-finanziellen
Daten, z.B. dem zukunftigen Kaufverhalten der Kunden. Controller kénnen die gewon-
nenen Informationen optimal als Steuerungsinstrument im Vertrieb nutzen. Advanced
Analytics ermdglicht auch die datengetriebene Unternehmenssteuerung sowie eine

nachhaltige Geschéfts- und Prozessoptimierung.

1% Vgl. Abée, S. 31.
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Die Digitalisierung bietet dem Controlling eine bessere Daten- und somit eine optimierte
Ergebnisqualitat. Der Einsatz von Big Data Softwares im Rahmen von Cloud Computing
ermdglicht die Nutzung von externen IT-Infrastrukturen und die gleichzeitige Verarbei-
tung von Big Data. Auch Predictive Analytics erméglicht die Verarbeitung von Big Data
und liefert in diesem Zuge eine verbesserte Datenqualitat flr sachgerechte Handlungs-
empfehlungen und bessere Ergebnisse. Die Ergebnisse, z.B. verdichtet als KPIs und
visualisiert in Dashboards lassen sich abteilungsibergreifend gut veranschaulichen.
Dies verbessert neben der Kommunikation insb. die interne Transparenz zur Vermittlung
der aktuellen und kunftigen wirtschaftlichen Lage des Unternehmens. Im Bezug zu Dash-
board kann Data-Storytelling im Zusammenhang mit Kiinstlicher Intelligenz genutzt wer-
den, um jedem einzelnen aus der Controlling-Abteilung Daten und Fakten in Form von
personalisierten leicht verstandlichen ,Geschichten® i.S.v. Stories zu vermitteln. Die Di-
gitalisierung ermdglicht also eine Erweiterung der Controllinginstrumente, wodurch eine
bessere Erzielung von Analyseergebnisse und somit optimale Entscheidungen getroffen

werden konnen.

Im Rahmen von Business Analytics ist die Anwendung der Gap-Analyse zu empfehlen,
um strategische Licken zu identifizieren und durch strategische Vorhaben zu beheben.
In diesem Zusammenhang empfiehlt sich flankierend der Einsatz einer Regressionsana-
lyse oder anderen Predictive Analytics, um die Qualitat der monatlichen Umsatzprogno-
sen der Geschéftsfelder zu erhéhen. Prescriptive Analytics Ansatze kdnnen fir eine au-
tomatische Entscheidungsempfehlung unter Einhaltung der aktuellen Ziele, Anforderun-
gen und Beschrankungen sorgen. Die Vernetzung von digitalen Instrumenten ermoglicht
eine ganzheitliche Analyse sowie aussagekraftige Handlungsempfehlungen fir das Ma-
nagement. Sog. Performance Management Tools, wie die Balanced Scorecard, eignen
sich hervorragend fur erfolgreiche Digitalisierungsstrategieformulierungen und -imple-
mentierungen sowie Prozessoptimierungen. Die Strategy Map sollte vor der BSC als
Zielbildungssystem etabliert werden und stellt somit ein geeignetes Performance Ma-
nagement Tool dar. Die Controller-Tatigkeiten werden sich durch den Einsatz der emp-
fohlenen Methoden, Instrumente und Ansatze der digitalen Transformation verandern,

genauer gesagt, verandern missen.
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5. Schlussbetrachtung

5.1 Zusammenfassung

Die Erkenntnisse der vorliegenden Untersuchung verdeutlichen, welche Controllingin-
strumente und -steuerungssysteme mafigeblich zum strategischen Controlling 4.0 und
zum Unternehmenserfolg beitragen. Das strategische Controlling sollte die Erfolgsfakto-
ren und Chancen der digitalen Transformation von Controllinginstrumenten und -steue-
rungssystemen fur effiziente und kostengiinstige Prozesse berilicksichtigen. Zu den Er-
folgspotenzialen zahlt insb. die Einflhrung von Robotic Process Automation-Software
zur Entlastung der Mitarbeiter. Durch die Ubernahme von Routineaufgaben, sorgt RPA
fur mehr Transparenz der Geschéaftsergebnisse und ermdglicht Controllern, mehr Frei-
raume fur wertschdpfende Tatigkeiten, wie z.B. Abweichungsanalysen. Clustering kann
im Rahmen von Advanced Analytics eine geeignete Datenverarbeitungsmethode zur
Unterstitzung betrieblicher Entscheidungen des Managements sein. Der Einsatz von
Predictive Analytics-Methoden ermdglicht sogar eine Verarbeitung von Big Data und ge-
neriert so eine bessere Daten- und Ergebnisqualitat sowie eine optimale Grundlage fir
Handlungsempfehlungen. Cloud Computing sollte als Alternative fir die Verarbeitung
von Big Data und die Sicherstellung von qualitativ hochwertigen Daten und Ergebnissen
eingesetzt werden. Dashboards im Zusammenspiel mit Data-Storytelling ermdglichen
eine transparente und individuelle Kommunikation der Ergebnisse und Advanced Ana-
lytics ermoglichen durch Simulation eine datengetriebene Unternehmenssteuerung so-

wie eine nachhaltige Geschafts- und Prozessoptimierung. Dies sind nur einige Beispiele.

Eine leistungsfahige IT-Architektur vorausgesetzt, kann die digitale Transformation in
den Unternehmen zu Erweiterungen des Controllinginstrumentariums beitragen und mit-
hin zuklnftig bessere Analyseergebnisse und sachgerechtere Entscheidungen ermdgli-
chen. Die Gap-Analyse - als beispielhaft zu nennendes Instrument - sollte im Rahmen
von Business Analytics zur frihzeitigen ldentifikation strategischer Liicken, aber auch
die Steuerungssysteme bedrohender Stérgrofien eingesetzt werden, um frihzeitig ge-
genzusteuern zu kénnen bzw. strategische Licken zu schliefen. In diesem Kontext
kénnte bspw. die Anwendung von Predictiv Analytics-Methoden durch eine automati-
sche Entscheidungsempfehlung unter Einhaltung aktueller Unternehmensziele zu einer
Qualitatssteigerung monatlicher Umsatzprognosen beitragen. Dabei spielt die Vernet-
zung der digitalen Instrumente flr eine ganzheitliche Analyse und daraus resultierende,
sachgerechte Handlungsempfehlungen fir das Management eine besondere Rolle.
Auch Performance Management Tools, wie die Balanced Scorecard, eignen sich her-
vorragend fur die Formulierung und Implementierung einer Digitalisierungsstrategie im
Unternehmen. Die Einbindung der Strategy Map vor der Balanced Scorecard kann dabei
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als Zielbildungssystem verstanden werden und bildet somit das Performance Manage-
ment Tool der digitalen Welt. Die kybernetische Analyse flir ein leistungsfahiges Con-
trollingsteuerungssystem ist als Ubergeordnetes Instrument zum strategischen Control-
ling fUr die frihzeitige und umfassende Identifikation das System bedrohender Stoérgro-
Ren unverzichtbar. Insgesamt sollte die Anwendung der digitalen Controllinginstrumente
und -steuerungssysteme in Controlling-Abteilungen einer dynamischen Entwicklung un-
terliegen, damit weitere Wettbewerbsvorteile und Effizienzvorteile in der unternehmeri-

schen Praxis entstehen konnen.

5.2 Ausblick

Der digitale Wandel und digitale Geschaftsmodelle, die nicht mehr nur Industrieunter-
nehmen, sondern zunehmend Dienstleister aller Grofken und Branchen erreicht haben
und erreichen, verandern auch mafRgeblich die Arbeit der Controller. Dieser Trend wird
sich fortsetzen. Die Rolle der Controller befindet sich mitten in der dynamischen Entwick-
lung hin zum Business Partner des Managements. Kenntnisse der Business Analytics in
all ihren Facetten sind mittlerweile fundamentale Bestandteile des Anforderungsprofils
der Controller als Business Partner. Zum neuen Kompetenzprofil der Controller — ohne-
hin schon immer IT-affin gewesen - zahlen noch fundiertere Fachkenntnisse im Bereich
der Digitalisierung als bisher mit Trend zu notwendigen Programmierkenntnissen oder
zumindest -verstandnis zur Etablierung neuer IT-Applikationen, in Richtung Data Scien-
tists. Controllern werden durch modernes Data Management, wie bspw. Einsatz von
RPA sowie umfassende Business Analytics, bspw. durch neuronale Netze (NN) und ler-
nende Algorithmen im Rahmen der Kl, bspw. Deep Learning, zunehmend von operativen
Routine- und Big Data-Beschaffungs-, -Aufbereitungs- sowie Modellierungs- und Analy-
setatigkeiten entlastet. Kunstliche Intelligenz kdnnte sich so weit entwickeln, dass sie
zuklnftig automatisiert Handlungsempfehlungen ausspricht. Auch kénnte Robotik zu-
kiinftig wertschopfende Tatigkeiten dbernehmen und Controller-Tatigkeiten weiter ent-
lasten. Flankierend sollte Cybersicherheit einen hohen Stellenwert einnehmen, denn

existenzbedrohende Cyberangriffe auf Unternehmen steigen drastisch.

Insgesamt entsteht durch den digitalen Wandel im Unternehmen fiir das Controlling
mehr Raum flr anspruchsvolle Tatigkeiten, so dass Controller die Rolle von Sparrings-
partnern des Managements tbernehmen sollten und kbénnen, idealerweise erganzt um
die Funktion Rationalitatssicherung des Managements. Vor allem im Bereich des strate-

gischen Controllings koénnen Controller mit breiter, z.T. neuer (IT-)Fach-/
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Methodenexpertise, dem Management andere Perspektiven auf Entscheidungsprob-
leme mit groRer Tragweite fir den Unternehmenserfolg - und in diesen Zeiten insb. fur

den Unternehmenserhalt - vermitteln.

Wer in den Anwendungsmoglichkeiten der digitalen strategischen Controllinginstru-
mente und -steuerungssysteme erhebliche Erfolgspotenziale erkennt und entspre-
chende frihzeitig Digitalstrategien entwickelt und in die Praxis Uberfuhrt, wird im Zuge
der Digitalisierung wesentliche Vorteile gegenliber dem Wettbewerb erzielen. Insofern
sollte der digitale Wandel in den Unternehmen und die zukinftige Entwicklung hin zu
einem strategischen Controlling 4.0 aus Sicht des Controllings sowohl bzgl. anforde-
rungsgerechter Controllingsteuerungssysteme als auch einzusetzender modernen Con-
trollinginstrumente nicht als Bedrohung, sondern als grof3e Chance fiir eine noch nach-
haltigere Unterstutzung der Unternehmenssteuerung auf allen Ebenen begriffen werden,
begleitet durch umfangreiche zielentsprechende Investitionen in leistungsfahige IT-Ar-

chitekturen.
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