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Vorwort

Vorwort

Die Schweizer Unternehmenslandschaft ist geprdgt von technologischem Fortschritt und einer kon-
tinuierlichen Digitalisierung. Immer mehr Daten stehen dadurch den Unternehmen zur Verfiigung.
Alleine in den letzten zwei Jahren hat sich die verfiighare Datenmenge verneunfacht und dieses
Wachstum wird auch in den kommenden Jahren anhalten. Parallel entwickeln sich die Méglichkeiten
zur Analyse von Daten durch neue Technologien rasant. Die Anwendung von komplexen und ressour-
cenintensiven Analysemethoden wird einfacher und intuitiver. In diesem Umfeld 6ffnen sich vor allem
fur das Controlling neue Moglichkeiten, neue Aufgaben und neue Herausforderungen.

Neue Technologien und zunehmende Datenmengen verunsichern aber auch viele Finanz-Funktionen
und insbesondere Controlling-Funktionen. Fragen in Bezug auf den richtigen Einsatz von Technolo-
gien, Methoden und Daten missen beantwortet werden. Die Fiille an technologischen Entwicklungen
und deren sehr unterschiedliche Méglichkeiten fordern ein klaren Plan fir deren Einsatz. Durch Au-
tomatisierung und Standardisierung transaktionaler Prozesse, welche heute einen Grossteil der Ta-
tigkeiten von Controlling-Funktionen darstellen, kann die Effizienz im Controlling deutlich gesteigert
werden. Mit den freigesetzten Ressourcen kdnnen dann neue, informations-generierende Techno-
logien genutzt werden.

Die Digitalisierung der Controlling-Funktion fiihrt dazu, dass Controller zukiinftig neue Kompetenzen
bendtigen, um die Digitalisierung nutzen und einen Mehrwert als Business Partner fiir das Unterneh-
men erbringen zu kdnnen. Die vorliegende Studie beschdftigt sich mit den zentralen Fragestellungen
der Digitalisierung von Controlling-Funktionen Schweizer Unternehmen, gibt einen Uberblick tiber
den aktuellen Stand der Digitalisierung und gibt praxisorientierte Impulse, wie Controlling-Funktionen
die digitalen Potenziale fiir sich gewinnbringend nutzen kénnen.

Im Rahmen der Studie entwickeln wir ein Reifegradmodell, mit dem der digitale Reifegrad der Control-
ling-Funktion in den finf Dimensionen Daten, Technologien, Prozesse, Methoden und Kompetenzen
erhoben wird. Neben der Vorstellung der Studienergebnisse enthdlt diese Publikation eine Land-
karte zur Digitalisierung in der Schweiz sowie eine Roadmap fiir die Digitalisierung im Controlling.
Insgesamt soll damit ein Leitfaden zur Digitalisierung im Controlling gegeben werden, der einzelnen
Controlling-Funktionen nicht nur hilft den eigenen digitalen Stand einzuschdtzen, sondern auch den
Weg aufzeigt, um den fiir die jeweilige Funktion angestrebten Digitalisierungsgrad zu erreichen.

Wir winschen Ihnen interessante Erkenntnisse beim Lesen dieser Studie und hoffen Ihnen viele
digitale Impulse fir Ihre Controlling-Funktion zu geben.

Ove \@imar Mot Jona

Prof. Dr. Imke Keimer Markus Zorn
Institut fur Finanzdienstleistungen Zug IFZ Deloitte Consulting AG
imke.keimer@hslu.ch mzorn@deloitte.ch
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Wichtigste Resultate

Wichtigste Resultate

Allgemeine Angaben zum Teilnehmerkreis der Studie

Insgesamt haben 210 Schweizer Controlling-Funktionen an der vorliegenden Studie teilgenommen.
Mit einem Anteil von 52 Prozent beantworteten mehrheitlich CFOs und Leiter des Controllings die
Fragen dieser Studie.

Digitalisierungsverantwortlicher

Der CFO ist der Treiber der Digitalisierung im Controlling. Bei 37 Prozent der teilnehmenden Unter-
nehmen ist der CFO fir die Digitalisierung im Controlling verantwortlich, gefolgt vom Leiter Control-
ling mit 26 Prozent.

Digitalisierungsgrad des Controllings

Ein Grossteil der teilnehmenden Funktionen befindet sich im digitalen Mittelfeld. Beim Vergleich der
einzelnen Dimensionen fdllt auf, dass das Datenpotenzial insgesamt zu wenig genutzt wird, wéh-
rend die digitalen Kompetenzen in vielen Controlling-Funktionen bereits vorhanden sind.

Dimension Daten

Das Datenpotenzial wird insgesamt noch zu wenig von den Controlling-Funktionen ausgeschopft:
Externe und unstrukturierte Daten werden von den Schweizer Controlling-Funktionen kaum in die
Auswertungen integriert. 60 Prozent verfiigen ber keinen Data Governance-Verantwortlichen in
ihrem Unternehmen.

Dimension Technologien

Bisher werden die Technologien und Anwendungen, die hdufig unter dem Stichwort «Digitalisierung
im Controlling» anzutreffen sind, wie z. B. Big Data Analytics, In-Memory-Datenbank, Kiinstliche
Intelligenz oder auch Blockchain kaum eingesetzt. Handwerkzeug Nummer eins im Controlling blei-
ben die Tabellenkalkulationsprogramme.

Dimension Prozesse

Insbesondere die Hauptprozesse Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung und Management Re-
porting konnten bereits von ca. einem Viertel der teilnehmenden Controlling-Funktionen weitgehend
automatisiert werden. Anwendungen, die die Effizienz im Controlling unterstiitzen, wie z. B. Robotic
Process Automation (RPA) werden nur von sehr wenigen Funktionen eingesetzt.

Dimension Methoden

Auch wenn statistische Methoden noch immer zuriickhaltend eingesetzt werden, greifen immer mehr
Controlling-Funktionen darauf zuriick. Korrelationen werden verwendet, um Zusammenhdnge zu
analysieren und die Zeitreihenanalyse ermdglicht den Vergleich von unterschiedlichen Perioden.

Dimension Kompetenzen

Ein Grossteil der Controlling-Funktionen lebt eine ausgeprdgte digitale Kultur — sowohl auf Seite der
Mitarbeitenden als auch auf der Seite der Fiihrung. Zudem sind bereits viele Controlling-Funktionen
als Business Partner aktiv. Programmier- und Statistik-Kenntnisse sind in den meisten Funktionen
eher rudimentdr vorhanden.
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Digitalisierung im Controlling

Das heutige Marktumfeld ist geprdagt von stetig wach-
sender Komplexitat, Dynamik und Internationalitdt.
Produktlebenszyklen werden immer kiirzer. Die Weiter-
entwicklung der Informationstechnologie (IT) ist einer
der Haupttreiber dieser Verdnderungen. Durch die Ver-
breitung des Internets und verwandter Technologien
wird die Welt immer mehr miteinander verbunden und
Distanzen spielen immer weniger eine Rolle (Nixon,
2015). Als Folge werden ganze Wertschopfungsketten
neu definiert. Unternehmen stossen in neue Mdrkte
vor, zeitgleich wird aber auch der eigene Markt durch
die Konkurrenz bearbeitet. Dabei wird regionaler Wett-
bewerb durch internationalen ersetzt. Durch die Digi-
talisierung und Globalisierung stehen Produkte und
Leistungen aus allen Teilen der Welt miteinander in
Konkurrenz: Der Wettbewerb nimmt zu (Rau & Helbing,
2015). Unternehmen sind vermehrt gezwungen, sich
gegeniber der Konkurrenz zu differenzieren.

Fir exportorientierte Schweizer Unternehmen stellt
zusdtzlich der starke Franken einen gravierenden Wett-
bewerbsnachteil dar. Dabei liegt das Problem bei den
meisten Unternehmen bei den Einnahmen, die L6sung
allerdings auf der Kostenseite (Egle, Gisler & Keimer,
2015). Wenn die Wettbewerbsfdahigkeit erhalten wer-
den soll, ohne dass Unternehmensfunktionen ins Aus-
land ausgelagert werden, missen die Kosten im Un-
ternehmen gesenkt werden. Betroffen sind davon nicht
nur klassische Bereiche zur Kostensenkung, wie die
Produktion, das Personalwesen oder die Informatik,
sondern auch Funktionsbereiche mit einem hohen Fix-
kostenanteil, wie z. B. das Finanzmanagement, und
damit auch das Controlling. Eine Alternative zur Aus-
lagerung stellt die Entschlackung und Automatisierung
von repetitiven Prozessen dar.

Unternehmen sind in diesem Zusammenhang ge-
zwungen, Controlling-Aktivitdten zu digitalisieren. Als
Ergebnis lassen sich im Controlling schon innerhalb
der letzten Jahre radikale Verdnderungen beobachten.
Neue Technologien, wie integrierte ERP-Systeme, Cloud-
Anwendungen, Big Data Analytics sowie Business In-
telligence- und Business Analytics-Systeme, kdnnen als
Schlisseltechnologien dieser Veranderungen identifi-

ziert werden (Bhimani & Willcocks, 2014; Strauss et al.,
2014). Sie reduzieren durch die Automatisierung die
Fehleranfalligkeit, steigern die Effizienz und die Effek-
tivitat. Auswertungen, die zuvor Wochen gedauert ha-
ben, kébnnen heutzutage in Echtzeit erstellt werden.
Die Nutzung von Big Data Analytics ermdglicht ein
vielschichtiges Auswerten der Daten und das Erkennen
von Zusammenhdngen, die ohne neue Technologien
nicht offensichtlich waren. Datenauswertungen kon-
nen orts- und personenunabhdngig durchgefiihrt wer-
den. Durch den Einsatz entsprechender Technologien
kénnen Unternehmen die Prozesse im Controlling op-
timieren und neue Auswertungsdimensionen erschlies-
sen. Dies senkt nicht nur die Kosten im Controlling, son-
dern erhoht vor allem auch den Nutzen des Control-
lings. Damit wirkt sich die Digitalisierung des Control-
lings kumulativ positiv auf den gesamten Unterneh-
menserfolg aus.

Allerdings fehlt es bei der Digitalisierung im Con-
trolling oft an Orientierung. Wie kann der Digitalisie-
rungsgrad im Controlling gemessen werden ohne dabei
auf eine subjektive Selbsteinschdtzung zurilickzugreifen
(Egle & Keimer, 2017). Die vorliegende Studie widmet
sich im Rahmen des Projektes «Digitaler Wandel im
Controlling» (DigiCon) diesem Thema. Dabei stellt die-
se Studie zundchst das Projekt und die Projektpart-
ner vor. Im Anschluss beschreiben wir, was unter einem
Reifegradmodell zu verstehen ist, und erldutern da-
nach unser Reifegradmodell DigiCon. Wir beschreiben
den Aufbau unserer Studie und die Messung unserer
Ergebnisse. Mithilfe einer Landkarte stellen wir die Er-
gebnisse fiir die Schweizer Controlling-Funktionen dar
und beschreiben die Ergebnisse. Im Anschluss geben
wir detailliert Auskunft tiber die einzelnen Dimensionen
der Digitalisierung, deren Kriterien und Items. Neben
der Wiedergabe der Haufigkeiten aus der Studie, zei-
gen wir dabei auch Entwicklungsméglichkeiten auf.
Abschliessend stellen wir noch eine Roadmap vor, die
Controlling-Funktionen nutzen kénnen, um ihren eige-
nen Status quo zu bestimmen und diesen weiterzuent-
wickeln.
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Projekt Digitaler Wandel im Controlling

Die vorliegende Studie basiert auf dem Projekt «Digi- stimmen und den digitalen Wandel in der Schweiz vo-
taler Wandel im Controlling» (DigiCon), welches von ranzubringen. Insgesamt sind neben der Hochschule
Innosuisse (ehemals KTI) mitfinanziert wird. Das Pro- Luzern und der Beratungsfirma Deloitte acht namhafte
jekt startete im Marz 2017 und lduft insgesamt 2.5 Schweizer Unternehmen an dem Projekt beteiligt (vgl.
Jahre. Ziel ist es den aktuellen Stand der Digitalisie- Tabelle 1).

rung in den Schweizer Controlling-Funktionen zu be-

corvaglia

Corvaglia

Corvaglia ist ein inhabergefihrter Anbieter von Verschlusslésun-
gen fir PET-Flaschen. Mit insgesamt 275 Mitarbeitenden im Jahr
2017, davon 150 in der Schweiz, hat Corvaglia als erfolgreicher
und innovativer Zulieferer der Getrankeindustrie weltweit Mass-
stdbe in Sachen Kunststoffverschliisse gesetzt.

<> DATWYLER

Ddatwyler Cabling Solutions AG

Datwyler Cabling Solutions ist ein internationaler Anbieter hoch-
wertiger Systemldsungen, Produkte und Services fir IT-Infrastruk-
turen in Zweckgebduden und Rechenzentren sowie fiir FTTx-Netze.
Der Hauptsitz des 1915 gegriindeten Unternehmens ist in Altdorf
(UR), Schweiz. Dort beschdaftigt Datwyler Cabling Solutions rund
300 der weltweit etwa 1000 Mitarbeitenden.

maxon motor

driven by precision

maxon motor AG

Die maxon motor AG ist der weltweit fiihrende Anbieter von hoch-
prazisen Antriebssystemen. Seit tiber 50 Jahren dreht sich bei
maxon motor alles um kundenspezifische Losungen, Qualitdt und
Innovation. maxon motor wurde im Jahr 1961 gegriindet. Im Jahr
2017 arbeiteten weltweit ca. 2’500 Mitarbeitende fiir maxon mo-
tor, davon ca. 1’200 in Sachseln, die einen Umsatz von CHF 459
Mio. erzielten.

mibelle
GROUP

Mibelle AG

Die Mibelle AG ist die Nummer drei auf dem europdischen Markt
der Eigenmarkenhersteller im Bereich Kosmetik- und Hygienepro-
dukte. Die Gruppe ist Teil des Migros-Konzerns. Die Gruppe be-
schaftigte im Jahr 2017 rund 1’200 Mitarbeitende und erzielte
einen Umsatz in der Gréssenordnung von EUR 450 Mio.

Hans Oetiker Holding AG

Die Hans Oetiker Holding AG ist weltweit fiihrend in der Herstellung
von Verbindungslésungen fiir Fahrzeuge und viele andere indus-
trielle Anwendungen. Weltweit beschaftigt die Oetiker Gruppe
1’885 Mitarbeitende und generierte im Jahr 2017 einen Umsatz
von CHF 400 Mio.

=PILATUSZ

Pilatus Flugzeugwerke AG

Die Pilatus Flugzeugwerke AG ist die einzige Schweizer Firma, die
Flugzeuge entwickelt, baut und auf allen Kontinenten verkauft.
Im Jahr 2017 beschaftigte Pilatus weltweit 2’113 Mitarbeitende
und generierte einen Umsatz in Hohe von CHF 986 Mio.
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Sotax AG

Die Sotax AG hat sich auf den Apparatebau fiir die Pharmaindus-

SD l HX trie spezialisiert. Ihr Equipment wird weltweit in der Forschung

genutzt. Insgesamt beschdftigte die Sotax AG im Jahr 2017 260
Mitarbeitende, 110 davon in der Schweiz.

Siemens Schweiz AG, Building Technologies

Siemens Building Technologies ist der bevorzugte Partner fir
energieeffiziente, sichere und geschiitzte Gebdude sowie Infra-

S I E M E N S struktur. Das weltweite Headquarter in Zug sowie die Schweizer

Vertriebsorganisation gehéren zu den wichtigsten und grossten

industriellen Arbeitgebern in der Schweiz.

Tabelle 1: Unternehmensprojektpartner DigiCon

Das Projekt gliedert sich insgesamt in drei Haupt-Phasen
(vgl. Abbildung 1). In der ersten qualitativen Phase wur-
de bei den Praxispartnern die jeweilige Controlling-
Funktion detailliert betrachtet. Auf Basis einer Literatur-
recherche, einer Dokumentenanalyse sowie von semi-
strukturierten Interviews konnte ein Modell entwickelt
und die einzelnen Controlling-Funktionen der Unterneh-
menspartner in dieses Modell eingeordnet werden.
Das Ergebnis sind Whitepapers mit einer Standortbe-

stimmung fir die teilnehmenden Unternehmen. Die-
se Whitepapers bilden die Grundlage fir die Ablei-
tung unseres jetzigen Reifegradmodells. Im Anschluss
an die qualitative Phase wurde das Reifegradmodell
in einen Fragebogen Uberfihrt. Mithilfe der Praxis-
partner war es moglich den Fragebogen zu validie-
ren, indem die Einordnung im quantitativen Modell
mit den Ergebnissen der qualitativen Analyse vergli-
chen wurde.

Qualitative Quantitative

Phase Erhebung

Bis Ende 2017:
Erhebung des Digitalisierungsgrads bei den
Projektpartnern

Online-Tool

Analysephase Publikationen

Konferenzen
Seminare

Frihjahr 2018:
Schweizweite Umfrage zur Digitalisierung im Controlling

Herbst 2018:

Controlling

Prasentation Ergebnisse, schweizweite Landkarte zur Digitalisierung im

Anfang 2019:
Projektabschluss, Go-Live Online-Tool

Abbildung 1: Projektphasenplan DigiCon
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Anhand einer schweizweiten Umfrage konnten wir un-
ser Modell mit Daten fiillen. Damit ist es jetzt mog-
lich, die vorliegende Studie zu veréffentlichen und fir
die Schweiz eine Landkarte zur Digitalisierung im Con-
trolling aufzuzeigen, Inputs zur Erhéhung des Digitali-
sierungsgrades zu geben und eine Roadmap zur Digi-
talisierung im Controlling zu erstellen.

Vom Praxispartner Deloitte wird das Reifegrad-
modell in ein Online-Tool Gberfiihrt. Mit diesem Tool

ist es Unternehmen auch weiterhin noch méglich, sich
im Reifegradmodell einordnen zu lassen und den Digi-
talisierungsgrad ihres Controllings zu bestimmen. Das
Tool ermdéglicht es zudem, die Digitalisierung in der
Schweiz langfristig zu beobachten und den aktuellen
Entwicklungsstand sowie sich aufzeigende Trends zu
messen.
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Digitalisierungsgrad

des Schweizer Controllings

Ziel eines Reifegradmodells ist es, den Ist-Zustand
einer Entwicklung aufzuzeigen. Das Reifegradmodell
DigiCon ermdglicht die Einordnung der Digitalisierung
von Schweizer Controlling-Funktionen in die einzelnen
Reifegradstufen. Nachfolgend erldutern wir, was gene-
rell ein Reifegradmodell ist und wie unser Reifegrad-
modell fir die Digitalisierung der Controlling-Funktio-
nen aufgebaut ist. Zudem stellen wir allgemeine An-
gaben und Details zu unserer Umfrage dar.

Was ist ein Reifegradmodell?

Das Konzept der Reifegradstufen, die aufeinander auf-
bauen und deswegen ein einfaches, aber effektives
Analyse- und Evaluationstool bilden, wurde zuerst von
Crosby beschrieben (Crosby, 1979). Eine klare Defini-
tion des Begriffes «Reifegradmodell» wird oft vermieden
(Wendler, 2012). Der Begriff Reife impliziert einen evo-
lutiondren Prozess einer Charakteristik, die ausgehend
von einem initialen Zustand heranreift und einen End-
status erreichen kann. Die Reife definiert sich als ein
Messwert, um das Potenzial einer Organisation zu eva-
luieren (Becker, Knackstedt & Poppelbuss, 2009).

In der Theorie wird zwischen zwei verschiedenen
Anwendungsbereichen von Reifegradmodellen unter-
schieden. Zum einem bezieht sich die Anwendung auf
die unterschiedlichen Stufen im Lebenszyklus einer Or-
ganisation. Zum anderen werden Reifegradmodelle da-
zu genutzt, die potenzielle Leistung in einem Bereich
zu messen (McBride, 2010). Beide Modelle zeigen einen
Entwicklungsweg auf. Allerdings gibt es einen Unter-
schied, der bei der Interpretation zu beachten ist. Wéh-
rend es bei der Lifecycle-Perspektive eine gut definierte
Endphase gibt, die mit der Entwicklung liber die Zeit
erreicht wird, handelt es sich bei der Messung der Leis-
tung um eine potenzielle Entwicklung. Diese weist zwar
auch einen Entwicklungsweg inklusive verschiedener
Stufen auf, die erreicht werden kénnen, allerdings muss
hier der Benutzer selbst entscheiden, welche Reifegrad-
stufe fiir seine Situation die beste ist (Wendler, 2012).
Die Reifegradstufen dienen dazu, Handlungsempfeh-
lungen zur Verbesserung der Effektivitat und Effizienz
von Prozessen, Produkten oder Organisationen abzu-
leiten.

Die Entwicklung von Reifegradmodellen hat in der
Wirtschaftsinformatik, im Gegensatz zum Controlling,
einen grossen Stellenwert mit umfangreichen prakti-
schen und theoretischen Anwendungen. Zu den be-
kanntesten Modellen zdhlen dabei:

— Analysis Capability Maturity Model (ACMM), (Covey
& Hixon, 2005)

— Business Process Management Maturity (BPMM),
(de Bruin & Rosemann, 2007)

— Capability Maturity Model Integration (CMMI),
(Paulk, Curtis, Chrissis & Weber, 1993)

— Document Process Maturity Model (DPMM), (Cook
& Visconti 2000) und

— IS/ICT Management Capability Maturity Framework
(IC/ICT CMF), (Renken 2004)

Das hier verwendete Reifegradmodell misst ebenfalls
eine potenzielle Entwicklung. Fiir jede Dimension wer-
den unterschiedliche Stufen der digitalen Reife defi-
niert. Dabei ist es aber nicht fir jedes Unternehmen
erstrebenswert die hochste Stufe zu erreichen.

Reifegradmodell DigiCon

Reifegradmodelle haben sich in der Vergangenheit be-
wdhrt, um einen Entwicklungsstand zu messen und ei-
nen objektiven Vergleich zu erstellen. Daher legen wir
fir die Messung des Digitalisierungsgrads im Control-
ling ebenfalls ein Reifegradmodell zugrunde. Das Rei-
fegradmodell misst in den finf Dimensionen Daten,
Technologien, Prozesse, Methoden und Kompetenzen
jeweils die digitale Reife anhand von funf Stufen (vgl.
Abbildung 2). Die Stufe 1 steht dabei fiir die unterste
Reifegradstufe. Unternehmen sind digitale Beginner
und die Dimension ist nicht oder nur rudimentar digi-
tal aufgestellt. Die hochste Reifegradstufe 5 bezeich-
net die digitalen Leader. Diese Controlling-Funktionen
sind in der jeweiligen Dimension fiihrend und weisen
eine sehr hohe digitale Reife auf.

Die einzelnen Dimensionen im Modell DigiCon bau-
en aufeinander auf. Die grundlegende Dimension sind
die Daten. Sie bilden die Basis fir die Digitalisierung
im Unternehmen und stellen das digitale Potenzial
zur Verfligung. Um dieses Potenzial zu nutzen und die
Daten aufzubereiten, zu aggregieren und zu speichern,
benotigt es die Technologien. Diese Dimension ist die
pragendste bei der Digitalisierung im Controlling. Sie
bestimmt die Rahmenbedingungen und die Méglich-
keiten der Digitalisierung. Neue digitale Technologien
erlauben vereinfachte und vertiefte Analysen, sie 6ff-
nen die Tlr zur Automatisierung und zur zeit- und orts-
unabhdngigen Berichterstattung. Ebenfalls von der
Digitalisierung betroffen sind die Prozesse innerhalb
des Controllings. Auf diese werden die neuen Technolo-
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Stufe 3

Stufe 4 Stufe 5

Kompetenzen

Methoden
| l
Prozesse
| |
Technologien
| |
Daten

Abbildung 2: Reifegradmodell DigiCon

gien angewendet, um standardisierte und immer mehr
auch nicht-standardisierte Prozesse zu automatisieren.
Damit werden die operative Effizienz und die Effekti-
vitat der Controlling-Prozesse gesteigert. Die Prozesse
sind in der Folge weniger kosten- und zeitintensiv. Die
Methoden bauen auf den bisherigen Dimensionen auf.
Sie holen die Informationen aus den Daten. Dabei rei-
chen die Methoden im Controlling vom Erstellen von
einfachen deskriptiven Berichten bis zu aufwendigen
und komplexen Methoden der prescriptive Analytics.
Diese Verdnderungen spiegeln sich in den Anforderun-
gen an die Kompetenzen des Controllers wider. Der
Controller muss in der Lage sein, die eingesetzten Tech-
nologien zu nutzen und somit den Mehrwert der Tech-
nologien dem Unternehmen erst zugdnglich zu ma-
chen. Zudem werden im Zusammenhang mit der Digi-
talisierung vermehrt analytische, kommunikative und
unternehmerische Fahigkeiten von den Controllern ver-
langt.

Bei der Analyse der Dimensionen ist zu beachten,
dass die Stufen eine potenzielle Entwicklung aufzeigen

und somit nicht unbedingt die héchste Stufe das Ziel
einer Controlling-Funktion sein sollte. Vielmehr ist es
wichtig, dass die Einstufung der einzelnen Dimensio-
nen innerhalb einer Controlling-Funktion im Einklang
ist. Der Einsatz von fortgeschrittenen Methoden der
prescriptive Analytics macht im Controlling wenig Sinn,
wenn die Datenbasis nicht vorhanden ist oder der Con-
troller die dafiir benétigten Kompetenzen nicht besitzt.
Ein Unternehmen kann sich bewusst entscheiden, in
einer unteren Reifegradstufe des Controllings zu agie-
ren, z. B. in Reifegradstufe 2. Weicht die Einstufung
einer Dimension dabei nach oben um mehr als eine Stu-
fe ab, sollte iberpriift werden, ob hier Anpassungsbe-
darf in Form von Ineffizienzen vorliegt. Wird hingegen
eine hohere digitale Reifegradstufe angestrebt, z. B.
Stufe 4, und einzelne Dimensionen weichen nach un-
ten mehr als eine Stufe ab, so deutet dies auf ein Ver-
besserungspotenzial hin.

Wir méchten an dieser Stelle klar darauf hinweisen,
dass der von uns gemessene Digitalisierungsgrad aus-
schliesslich die Digitalisierung im Controlling bewertet,
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d. h. Antwort auf die Frage gibt: «Wie weit ist die Digi-
talisierung im Controlling fortgeschritten?». Vom Digi-
talisierungsgrad lasst sich jedoch keine Bewertung der
Gite des Controllings ableiten.

Allgemeine Angaben zur Umfrage

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie wurden an-
hand einer empirischen Querschnittsanalyse im Friih-
ling 2018 erhoben. Dazu haben wir mittels E-Mail,
Blogbeitrdgen, Social Media sowie in persénlichen Ge-
sprachen auf die Online-Befragung aufmerksam ge-
macht. Unternehmen konnten von der Studie durch ei-
ne individuelle Einordnung in das Reifegradmodell pro-
fitieren. Die Befragung richtete sich an die CFOs und
Mitarbeitenden im Controlling von Schweizer Unterneh-

men. Insgesamt haben sich an der Studie 210 Schweizer
Unternehmen beteiligt. Allerdings ist fiir die Einordnung
in das Reifegradmodell ein vollsténdig ausgefillter
Fragebogen notwendig und daher haben wir nur Con-
trolling-Funktionen berticksichtigt, die zumindest alle
fir die Einordnung relevanten Fragen beantwortet ha-
ben. Damit sinkt die Stichprobe auf 163 teilnehmende
Schweizer Unternehmen.

Fir die Auswertung der einzelnen Kriterien und Di-
mensionen wird die Stichprobe jeweils paarweise be-
reinigt. Die meisten Fragen werden anhand eines Re-
gelschiebers abgefragt, der Antworten von 0 bis 100
zuldsst. Dabei handelt es sich entweder um Prozent-
angaben (0 Prozent bis 100 Prozent) oder um eine sub-
jektive Einschatzung auf einer Skala von 0=gar nicht
bis 700=sehr stark/vollstédndig. Bei den folgenden Dar-
stellungen fassen wir diese Angaben jeweils auf Stufe

Dimension | Kriterium Items

Data Management
Aufbereitung Daten
Data Owner

Single Version of Truth
Stabilitat

Konsistenz und Qualitat

Zugriff Unternehmensdaten

Daten

Data Governance

Richtlinie zur Data Governance

Uberpriifung und Anpassung Richtlinie
Data Governance-Verantwortlichen

Dateneinsatz Unstrukturierte Daten

Externe Daten

Einsatz

Technologien

Tabellenkalkulationsprogramme
Enterprise Resource Planning (ERP)
Business Intelligence (BI)
Business Analytics (BA)

Self Services

Data Visualization

Customer Relationship Management (CRM)
Supply Chain Management (SCM)
Workflow Management

Cloud Computing
Dashboard-Anwendungen
Mobile-Anwendungen

Web Analytics

Big Data Analytics

Robotic Process Automation (RPA)
Hadoop-Plattformen
In-Memory-Datenbank (IMDB)
Kinstliche Intelligenz (KI)
Internet der Dinge (IoT)
Cognitive Computing

Blockchain

Integration

ERP
Controlling-Applikationen
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Effizienz

Self Services
Workflow Management

Anteil automatisierbarer Tatigkeiten
Robotic Process Automation (RPA)

Automatisierung Strategische Planung

Prozesse

Forecast

Management Reporting

Operative Planung, Budgetierung

Kosten-, Leistungs-, Ergebnisrechnung

Projekt- und Investitionscontrolling
Betriebswirtschaftliche Beratung und Fithrung

Analysemethoden Deskriptive Methoden
Data Mining
Korrelationen
Clustering
Regressionsanalyse
Klassifikationsverfahren
Zeitreihenanalyse

Text Mining

Methoden

Einsatz externer Daten

Einsatz unstrukturierter Daten

systematische Auswertung bestehender Datenbestdnde

Simulationen
Radar
Treiberbdaume

Anwendung

Forecasting

Digitale Kultur

CFO/Controlling-Fiihrung
Controlling-Mitarbeitende

Business Partner

Kommunikationsfahigkeit

Verhandlungsstarke

Workflow-Kenntnisse

Kompetenzen

Kundenorientierung

Markt- und Geschaftsmodellverstandnis

Projektmanagement-Kenntnisse

Data Science Programmier-Kenntnisse

Mathematisch-statistische Kenntnisse

Tabelle 2: Messung der digitalen Reife

der einzelnen Fragen (Items) zusammen. Dabei grup-
pieren wir die Angaben der Antwortenden wie folgt:
0=gar nicht, 1-24=gering, 25-49 =eher gering, 50-74 =
eher stark, 75-99 =stark und 100 =sehr stark/vollsténdig.
Darstellungen auf der Ebene einzelner Items sind je-
weils in griinen Farbténen dargestellt, wenn diese in die
Kriterien des Reifegradmodells einfliessen, und rosafar-
ben, falls es sich um zusatzliche Auswertungen, unab-
hdngig von der Ermittlung des Reifegrades, handelt. Die
einzelnen Items werden zu Kriterien verdichtet, die wie-
derum die einzelnen Dimensionen (Daten, Technologien,
Prozesse, Methoden und Kompetenzen) beschreiben.
Tabelle 1 gibt die einzelnen Dimensionen mit den
dazugehdorigen Kriterien und Items wieder. So besteht

z. B. die Dimension Daten aus den Kriterien Data Ma-
nagement, Data Governance und Dateneinsatz. Fir
die Bewertung der Kriterien und Dimensionen werden
Mindestanforderungen fir die einzelnen Stufen auf
Ebene Item gebildet und diese anhand von gewichteten
Durchschnitten zusammengefasst. Die Einteilung in
Reifegradstufen erfolgt fir die Unternehmen sowohl
auf Stufe Kriterium als auch auf Stufe Dimension. Die
jeweiligen Darstellungen sind mit blauen Farbténen un-
terlegt und orientieren sich an den Farben des zugrunde
gelegten Reifegradmodells (vgl. Abbildung 2).
Natdrlich basieren alle Auswertungen auf der sub-
jektiven Einschatzung der einzelnen Unternehmen. Da-
bei lasst sich eine gewisse Verzerrung durch eine un-
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= bis 50 VZA

= 50-99 VZA

= 100 - 249 VZA

= 250-499 VZA

= ab 500 VZA

= Chief Financial
Officier (CFO)

= Leitung
Controlling

= Controller

u Chief
Information
Officer (CIO)

= Andere

O

Abbildung 3: Anzahl Mitarbeitende (Vollzeitdquivalente (VZA))
im Unternehmen im Jahr 2017

= bis CHF 10
Mio.

= CHF 11 -99
Mio.

= CHF 100 - 499
Mio.

= gb CHF 500

Mio.

Abbildung 4: Umsatz im Jahr 2017

terschiedliche Interpretation der vorgeschlagenen Ant-
wortmaoglichkeiten nicht ausschliessen. Wir weisen dar-
auf hin, dass aus Darstellungsgriinden in den jeweiligen
Abbildungen keine Prozentwerte angegeben werden,
die kleiner als 5 Prozent sind.

Die vorliegende Stichprobe umfasst mit 57 Prozent
vorwiegend grosse Unternehmen mit 500 oder mehr
Mitarbeitenden (Vollzeitaquivalente (VZA)) (vgl. Ab-
bildung 3). Klein- und Mittelunternehmen (KMU) bilden
43 Prozent der Stichprobe. Auch beteiligten sich eher
umsatzstarke Unternehmen an der Umfrage: 36 Pro-
zent der teilnehmenden Unternehmen geben an, mehr
als CHF 500 Mio. Umsatz im Jahr 2017 generiert zu
haben, 33 Prozent tiber CHF 100 Mio. (vgl. Abbildung
4). Die Uberreprasentation der Grossunternehmen mag
damit zusammenhdngen, dass die Digitalisierung im
Controlling gerade bei KMUs noch nicht weit fortge-

Abbildung 5: Funktion des Studienteilnehmenden im Unternehmen

schritten ist (Egle & Keimer, 2017). Daher ist es mdglich,
dass von einer Teilnahme abgesehen oder die Umfrage
vorzeitig abgebrochen wurde, da die offensichtliche Ein-
ordnung bereits auf der Hand lag.

Der Fragebogen wurde mehrheitlich vom CFO (29
Prozent), vom Leiter Controlling (23 Prozent) oder von
einem Mitarbeitenden des Controllings (32 Prozent)
ausgefillt (vgl. Abbildung 5). Dies ist als sehr positiv
zu bewerten, da so sichergestellt ist, dass die antwor-
tenden Personen ihre Controlling-Funktion gut kennen
und addquat auf die Fragen antworten kdnnen.

Digitalisierungsgrad
des Schweizer Controllings

Um die Digitalisierung im Controlling voranzutreiben,
sollte die Verantwortung klar geregelt sein. Dabei ist
es wichtig, dass die verantwortliche Person geniigend
Kompetenzen und Entscheidungsspielrdume hat, um
die Digitalisierung im Interesse der Funktion voranzu-
bringen. Bei den meisten Schweizer Controlling-Funk-
tionen ist der Chief Financial Officer (37 Prozent) oder
der Leiter Controlling (26 Prozent) fiir die Digitalisie-
rung im Controlling verantwortlich (vgl. Abbildung 6).
Auffallend ist, dass bei 15 Prozent der teilnehmenden
Funktionen die Verantwortung fiir die Digitalisierung
nicht definiert ist.

Die Landkarte tber die Digitalisierung im Control-
ling halt den gesamthaften Stand der Digitalisierung
fest und zeigt die Ergebnisse der Studie. Insgesamt
befinden sich die meisten Schweizer Controlling-Funk-
tionen im digitalen Mittelfeld, d. h. auf der Reifegrad-
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= Chief Financial
Officer (CFO)

= Leiter
Controlling

= Controller

= Andere

P
!

= Nicht definiert

Abbildung 6: Verantwortung fir die Digitalisierung im Controlling

stufe 3 (vgl. Abbildung 7). Lediglich ein kleiner Prozent-
satz der Unternehmen (zwischen 1 und 7 Prozent) ist in
den jeweiligen Dimensionen fiihrend und erreicht die
Reifegradstufe 5. Es zeigt sich, dass bei vielen Schwei-
zer Controlling-Funktionen die Datengrundlage nicht
gegeben ist. 37 Prozent der Funktionen befinden sich
in der digitalen Reifegradstufe 1 oder 2. Der Einsatz
der Technologien deutet darauf hin, dass trotzdem be-
reits in vielen Unternehmen neue Technologien Ein-
zug gehalten haben, 44 Prozent kénnen der Stufe 3
zugeordnet werden. Auch setzen viele Unternehmen
auf statistische Methoden, um ihre Unternehmensda-
ten auszuwerten. Allerdings werden dabei oft nicht
die bestehenden Potenziale genutzt, da die Datenba-
sis und das statistische und programmiertechnische

Stufe 3

3% 22%

22%

6 %

6 %

35%

7%

20%

3%

35%

44%

44%

31 %

L4 %

47 %

Stufe 4 Stufe 5

29 % 1%

23 % 5%

26 % 2%
22% 7%

15% 1%

Abbildung 7: Landkarte zum Digitalisierungsgrad der Schweizer Controlling-Funktionen
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Know-how nicht genligend Spielraum zulassen. Trotz-
dem verfiigen bereits viele Controller Giber die digita-
len Kompetenzen. 30 Prozent der Controlling-Funktio-
nen kann bei den Kompetenzen der Stufe 4 und 5 zu-
geordnet werden.

Positiv ist hervorzuheben, dass die meisten Con-
trolling-Funktionen keine grossen Abweichungen hin-
sichtlich der Einstufung in den unterschiedlichen Di-
mensionen aufweisen. Bei 84 Prozent der teilnehmen-
den Funktionen beschrdnken sich die Abweichungen
zwischen den Dimensionen auf eine Reifegradstufe
nach unten bzw. nach oben. Lediglich 16 Prozent der
Funktionen weisen gréssere Abweichungen von mehr
als zwei Stufen auf, welche auf Ineffizienzen (eine Di-
mension weicht mehr als eine Stufe nach oben ab) oder

Verbesserungspotenziale (eine Dimension weicht mehr
als eine Stufe nach unten ab) hinweisen.

In den nachfolgenden Kapiteln stellen wir die ein-
zelnen Dimensionen des Reifegradmodells ausfiihrlich
vor. Dafiir brechen wir die jeweilige Dimension zunéchst
in die einzelnen Kriterien auf und beschreiben im An-
schluss die Antworten auf die jeweiligen gestellten Fra-
gen. Zusdtzlich wird jedes Kapitel wird mit Hinweisen
abgeschlossen, wie der Digitalisierungsgrad in der je-
weiligen Dimension erhéht werden kann.
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Dimension Daten

Die Daten bilden die Grundlage fiir die wichtigste
Aufgabe im Controlling: Die Auswertung von Informa-
tionen, um daraus Erkenntnisse zu gewinnen. Ihre Ver-
figbarkeit und Qualitét ist fir die Aufgaben des Con-
trollings entscheidend. Die Dimension Daten stellt den
Grundsockel des Reifegradmodells dar. Sie definiert das
vorhandene digitale Potenzial, welches mit Hilfe der
Digitalisierung im Controlling genutzt werden kann
(vgl. Abbildung 8).

Die Erschliessung neuer Datenquellen sowie der
Umgang, die Speicherung und die Auswertung der Da-
ten stellt Unternehmen vor grosse Herausforderungen.
Neue Datenformen und -quellen wie Texte, Videos,
Bilder, etc. ermdglichen zusdtzliche Einsichten fiir das
Controlling, erfordern aber entsprechende Technolo-
gien und Kompetenzen. Das Potenzial von Big Data
wird von den Schweizer Controlling-Funktionen erkannt
(Egle & Keimer, 2017); jetzt gilt es dieses auch zum
eigenen Vorteil zu nutzen.

Die massive Erhohung der Datenmenge erfordert ne-
ben geeigneten Speichermedien auch einen effizien-
ten Umgang im Rahmen der Auswertungen und Ana-
lysen, um sicherzustellen, dass die verfligbaren (und
teuren) Personalressourcen am richtigen Ort einge-
setzt werden. Ebenso nimmt die Frage der Datensi-
cherheit stark an Bedeutung zu. Einerseits geht es da-
rum, die fir eine Fragestellung relevanten Informati-
onen in der erforderlichen Qualitat und Konsistenz zu-
sammenzutragen. Andererseits sind dazu auch Richt-
linien notwendig, welche die Verwendung der Daten
klar vorgeben.

Digitaler Reifegrad der Dimension Daten

Obwohl im aktuellen Digitalisierungstrend datenbezo-
gene Begriffe wie Big Data geradezu inflationdr ver-
wendet werden, zeigen die Studienresultate, dass der

Stufe 4 Stufe 5

Kompetenzen

Methoden
| |
Prozesse
| |
Technologien
| |
Daten

Abbildung 8: Dimension Daten
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Digitalisierungsgrad in der Dimension Daten insgesamt
noch wenig ausgepragt ist. Nur gerade 16 Prozent der
teilnehmenden Unternehmen verfiigen im Controlling
datenmdssig Uber einen Reifegrad der Stufe 4 oder 5.
Moderne Konzepte zum Umgang mit Daten scheinen
in der betrieblichen Controlling-Realitat offensichtlich
noch nicht flachendeckend eingesetzt zu werden (vgl.
Abbildung 9).

Die Dimension Daten ldsst sich in die drei Krite-
rien Dateneinsatz, Data Governance und Data Ma-
nagement unterteilen (vgl. Abbildung 10). Dabei fdllt
auf, dass die teilnehmenden Controlling-Funktionen
im Bereich Data Management besser aufgestellt sind
als in den anderen beiden Kriterien. 52 Prozent der teil-
nehmenden Funktionen kénnen der Reifegradstufe 4

oder 5 zugeordnet werden. Hingegen erfillen beim Da-
teneinsatz lediglich nur 7 Prozent der teilnehmenden
Controlling-Funktionen die Kriterien dieser Reifegrad-
stufen.

Dateneinsatz

Controlling-Organisationen nutzen traditionellerweise
vor allem unternehmensinterne und strukturierte Da-
tenformen (Zahlen, Tabellen, etc.) fiir ihre Reports und
Analysen. Durch den Einbezug von externen und un-
strukturierten Daten (Texte, Videos, Bilder, etc.) sowie
deren Verknipfung mit bestehenden Datensdtzen er-
moglicht die Digitalisierung die Generierung von neu-
artigen Einsichten. Beispielsweise kdnnen in bestimm-
ten Branchen Planungs- und Forecasting-Tatigkeiten

Daten
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60 % 70% 80% 90 % 100%
Stufe1 = Stufe2 mStufe3 mStufe4 mStufe5
Abbildung 9: Digitalisierungsgrad der Dimension Daten
Dateneinsatz 43% PEYA 5%
Data o, o, o, o
Governance 22% 18% 10% 13%
Data 5 o o o
Management 10% 36% 30% 22%
0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60 % 70% 80% 90 % 100%
Stufe1 = Stufe2 mStufe3 mStufe4 mStufe5

Abbildung 10: Digitalisierungsgrad der Kriterien der Dimension Daten
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durch den Einbezug von Wetterdaten prazisiert und in
weiterer Folge Kapazitdten darauf abgestimmt werden.
Im Weiteren kénnen, z. B. im Rahmen der Untersuchung
von unstrukturierten Daten, Kommentare in den sozi-
alen Medien nach ausgewdhlten Kriterien durchsucht
und analysiert werden, um unter der Anwendung von
Predictive Analytics (siehe auch Dimension Methoden)
die Aussagekraft von Prognosen zu verbessern.

Beim Dateneinsatz zeigt sich, dass 23 Prozent der
Controlling-Funktionen keine unstrukturierten Daten
nutzen sowie 69 Prozent diese nur gering oder eher
gering einsetzen. 12 Prozent der Funktionen setzen zu-
dem keine externen Unternehmensdaten ein und 77
Prozent nutzen diese nur gering bzw. sehr gering (vgl.
Abbildung 11). Hier liegt demnach noch ein grosses
ungenutztes Potenzial fir Unternehmen. Nur 4 Prozent
setzen derartige Datenquellen stark im Controlling ein.

Es gibt verschiedene Griinde dafir, dass viele Unter-
nehmen fiir die Bearbeitung von unstrukturierten Da-
ten noch nicht bereit sind. Einerseits erfolgt die Auf-
bereitung von unstrukturierten Daten nach véllig an-
deren Prinzipien als die Aufbereitung von strukturier-
ten Daten. Zudem unterscheidet sich auch die fur die
Aufbereitung unstrukturierter Daten notwendige IT-
Infrastruktur von der traditionellen Bearbeitung struk-
turierter Daten (Stichwort: Hadoop-Technologien). An-
dererseits besteht eine Wechselwirkung zwischen den
Dimensionen Daten, Technologien und Kompetenzen,
d. h. die Unternehmen missen fir die Nutzung, neben
den Daten und der entsprechenden Technologie, auch
Uber die notwendigen Aufbereitungs-Kompetenzen im
Bereich der unstrukturierten Daten verfligen.

Die Integration von externen Daten in die bestehenden
Systeme gestaltet sich einfacher als die von unstruktu-
rierten Daten. Trotzdem kommen externe Daten nur
zogerlich zum Einsatz. Betrachtet man den tatsachli-
chen Einsatz, stehen bei den teilnehmenden Control-
ling-Funktionen, welche unternehmensexterne Daten
einsetzen, vor allem Markt- und Konjunkturdaten, Kenn-
zahlen der Konkurrenz sowie Bérsendaten im Vorder-
grund (vgl. Abbildung 12).

Data Governance

Die Data Governance subsumiert alle Rahmenbedin-
gungen und Richtlinien, die den Umgang und die Si-
cherheit von Daten wdhrend des gesamten Datenle-
benszyklus definieren. Dazu gehért auch die Frage nach
der Verantwortung fiir die Korrektheit, der im Control-
ling aufbereiteten und analysierten Daten (Data Ow-
nership).

Neben der Zunahme des Datenvolumens und der
Vielfalt an Datenformen erhéht sich in der digitalen
Welt auch die Veranderungsgeschwindigkeit. Dies flihrt
zu einer besonderen Herausforderung im Bereich der
Data Governance, denn sie betrifft nicht nur das Con-
trolling, sondern das gesamte Unternehmen. Sie sollte
somit auch organisationsiibergreifend angegangen
werden. Trotzdem geben 61 Prozent der teilnehmen-
den Unternehmen an, (iber keinen Data Governance-
Verantwortlichen zu verfiigen. Dies kann zum einen
bedeuten, dass viele Unternehmen die Notwendigkeit
einer solchen Funktion noch nicht erkannt haben, oder
zum anderen, dass es keine triviale Aufgabe ist, die
Aufgaben/Kompetenzen und Verantwortung der Data
Governance klar zuzuweisen. Weitgehend umfassende

Einsatz
externe Daten

Einsatz
unstrukturierte Daten

0% 10% 20% 30%

gar nicht gering

eher gering

7%

50% 60 % 70% 80% 90% 100%

meherstark ®stark  ®vollstandig

Abbildung 11: Dateneinsatz
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bzw. vollstdndige Data Governance-Richtlinien existie-
ren nur bei ca. einem Finftel aller teilnehmenden Con-
trolling-Funktionen. Diese Richtlinien werden von gut
einem Drittel der teilnehmenden Funktionen regel-
massig Uberprift und angepasst (vgl. Abbildung 13).

Data Management

Data Management umfasst alle Speichersysteme, die
sicherstellen, dass die Daten fiir die Anwender zur ge-
forderten Zeit verfligbar sind. Ein analytisches Con-
trolling ist hierbei auf eine Infrastruktur angewiesen,
die es ermdglicht, auch grosse Datenmengen in kurzer
Zeit zu verarbeiten und den personellen Aufwand bei
der Datenaufbereitung zu minimieren.

Markt- und
Konjunkturdaten

Kennzahlen
der Konkurenz

Borsendaten

eCommerce

Bewertungen
im Internet

Textauswertung

Wetterdaten

Social Media Beitrage

Bild- oder
Videoauswertung

0% 10% 20%

30% 40% 50% 60%

Abbildung 12: Einsatz unternehmensexterner Daten

Umfassende Richtlinie

Uberpriifung/
Anpassung Richtlinie

0% 10% 20% 30%

gar nicht gering

eher gering

15% 17%

17 % 17 %

50% 60 % 70% 80% 90% 100%

meherstark ®stark  ®vollstdndig

Abbildung 13: Richtlinie zur Data Governance
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Von den Unternehmen sollte dazu eine Single Version
of Truth (SVOT) angestrebt werden, um die Integritat
der Daten zu gewdhrleisten. Damit wird die Praxis um-
schrieben, den Entscheidungstréigern eindeutige, ge-
naue und verifizierte Daten zur Verfiigung zu stellen,
die Uber das ganze Unternehmen anerkannt sind. Dies
kann mithilfe einer zentralen Datenquelle, in welcher
alle Stammdaten gefiihrt werden, gewahrleistet wer-
den. Nutzen alle Systeme dieselbe Datengrundlage,
entfdllt der Abstimmungsaufwand und die Datenin-
tegritat ist sichergestellt. Weiter stellt eine unterneh-
mensweite Datentaxonomie einen wichtigen Faktor
fir ein zeitgemdsses Datenmanagement dar. Dafiir
missen Kriterien und Verfahren definiert werden, die
vorgeben wie Daten im Unternehmen zu klassifizieren
sind. Nicht zuletzt gehort zum Aufgabenbereich des
Data Managements auch die Gewdhrleistung der Sta-
bilitat, Konsistenz und Qualitat der Daten.

Mehr als 50 Prozent der teilnehmenden Control-
ling-Funktionen geben an, dass sie auf mehr als 75
Prozent der fir das Controlling relevanten Unterneh-
mensdaten zugreifen kdnnen. 42 Prozent der Teilneh-
mer geben jedoch an, dass sie die Hdlfte der Daten
nicht ohne wesentliche Aufbereitungsschritte analy-
sieren kdnnen. Diese Aufarbeitung der Rohdaten im
Sinne einer Transformation von Daten zu Informatio-
nen scheint in der Controlling-Praxis also noch immer
mit einem hohen Anteil an manuellen Arbeiten verbun-
den zu sein (siehe auch Dimension Prozesse).

Nichtsdestotrotz weist das Data Management in-
nerhalb der Dimension Daten im Vergleich zu den ande-
ren Kriterien den héchsten Reifegrad auf. 36 Prozent
der Controlling-Funktionen kénnen die erforderliche

Datenkonsistenz und -qualitdt stark oder vollstandig
sicherstellen. Ein dhnliches Bild zeigt sich auch bei der
Datenstabilitat (41 Prozent) und Datenintegritat (34
Prozent). Dies durfte u.a. auf den Umstand zuriickzu-
fiihren sein, dass die besagten Themen nicht erst seit
dem aktuellen Digitalisierungstrend als wichtig erach-
tet werden, sondern schon seit Iadngerem auf der Agen-
da der Controlling-Verantwortlichen stehen.

Erhohung des Digitalisierungsgrades

Die zunehmende Digitalisierung hat zur Folge, dass Un-
ternehmen selbst kontinuierlich neue Daten generie-
ren, welche wertschopfend eingesetzt werden sollten.
Um den Reifegrad in der Dimension Daten zu erhdhen,
muss in einem ersten Schritt die unternehmensinterne
Datenlandschaft analysiert werden. Hierfir missen
die Geschdftsprozesse beziiglich ihrer Datennutzung
bzw. -generierung und den eingesetzten Technologien
untersucht werden, um zu determinieren, welche Da-
ten in strukturierter oder unstrukturierter Form im Un-
ternehmen verfugbar sind, bzw. verfiigbar gemacht
werden kénnen. Die Erstellung einer Datenlandkarte,
die zusammenfasst, welche Daten unternehmensintern
in den jeweiligen Systemen abgelegt sind und in wel-
chen Anwendungen diese genutzt werden, ist hierbei
zentral.

Die gewonnenen Erkenntnisse aus der Analyse der
Datenlandschaft dienen als Ausgangspunkt fiir die De-
finition einer Datenstrategie. Controlling-Funktionen
missen intern die Frage kldren, welche Informationen
sie bendtigen, um die Geschdftsbereiche zu unterstiit-

Datenkonsistenz
und -qualitat

Datenstabilitat

Datenintegritat
(SvoT)

0% 10% 20% 30% 40%

gar nicht gering

eher gering

32% 35%

27 % 38%

30% 29% 5%

50% 60 % 70% 80% 90 % 100%

meherstark ®stark  ®vollstandig

Abbildung 14: Datenqualitdt, -stabilitat und -integritat



24 Wie digital ist das Schweizer Controlling?

zen und welche Anforderungen vom Business an die
Controlling-Funktion gestellt werden.

Sobald eine Datenstrategie vorliegt, ist in einem
ndchsten Schritt zu erheben, ob die bereitgestellten
Daten von der Controlling-Funktion bereits ausreichend
genutzt werden und ob aus diesen gegebenenfalls wei-
tere wertschopfende Erkenntnisse gewonnen werden
konnen. Werden die bereitgestellten Daten bereits aus-
reichend genutzt, sind im Zuge einer Erh6hung des
Reifegrades zusdtzlich Daten weiterer Unternehmens-
bereiche zu analysieren und zu Uberprifen. In einem
weiteren Schritt kdnnen die Daten verschiedener Un-
ternehmensfunktionen nun zusammengefihrt werden.
Ziel dabei sollte es sein, einen tieferen Einblick sowohl
Uber die Korrelationen als auch tber die kausalen Zu-
sammenhdnge im Unternehmen zu gewinnen. Ein Bei-
spiel dafiir stellt die Verkniipfung von Daten der Ver-
kaufsfunktion mit Daten der HR-Funktion dar. Werden
beispielsweise Personaldaten (Mitarbeiterfluktuation)
mit Daten aus der Verkaufsabteilung (Kundenfluktua-
tion) verbunden, lassen sich daraus pradiktive Modelle
(predictive models) iiber den Zusammenhang dieser
beiden Kennzahlen, d. h. tiber die Auswirkung von Mit-
arbeiterfluktuation auf Kundenfluktuation, ableiten.
Besonders im Versicherungswesen oder auch bei Ban-
ken kénnen Abgdnge von Kundenberatern einen mas-
siven Einfluss auf die zukiinftigen Umsdtze haben.
Durch die Verkniipfung der obengenannten Daten kon-
nen Unternehmen bereits sehr frith geeignete Mass-
nahmen ergreifen, um einer hohen Kundenfluktuation
entgegen zu wirken. Hat eine Controlling-Funktion das
Potenzial aller internen und strukturierten vorhande-
nen Daten vollstdndig ausgeschépft, sollte der Mehr-
wert von externen und von unstrukturierten Daten eva-
luiert werden.

Die zunehmende Datenmenge, die durch die Ana-
lyse von internen und das Hinzuziehen von externen
Daten entsteht, stellt auch KMU vor grosse Herausfor-
derungen. Die Sammlung und Bearbeitung von Daten
mit Tabellenkalkulationsprogrammen ist weitverbrei-

tet und haufig werden Kollaborationsanwendungen
(wie SharePoint, Dropbox oder Google Drive) zur Da-
tenspeicherung genutzt. Die Nutzung solcher Anwen-
dungen ist zwar sehr einfach und giinstig, jedoch fehlt
oftmals eine unternehmensweite Datentaxonomie, was
den Vergleich und das Wiederauffinden von Daten er-
schwert. Dies veranschaulicht auch das Beispiel einer
Gastronomiegruppe mit 15 eigenstdndigen Betrieben,
deren Data Governance einzig aus der Richtlinie be-
stand, alle Daten exklusiv auf einem gemeinsamen
Sharepoint abzulegen. Dies stellte sich nicht als die bes-
te Losung dar und flhrte zu unterschiedlichen Daten-
formaten, Redundanzen und einem eingeschrdnkten
Datenzugang. Schlussendlich konnte durch die Schaf-
fung der Rolle eines Datenbeauftragen sowohl die Da-
tenqualitdt als auch die Datennutzung erheblich ge-
steigert werden und somit auch die Controlling-Res-
sourcen entlastet werden.

Die Einfiihrung von Data Governance-Richtlinien,
welche die Verantwortlichkeiten, die Datentaxonomie,
das Datenmanagement und den Daten-Lebenszyklus
regeln, ist eine weitere notwendige Voraussetzung zur
Erhohung des digitalen Reifegrades. Richtlinien zur Da-
tenerhebung und -speicherung sowie eine kohdrente
Aufteilung der Zustdndigkeiten bilden die Grundlage
der vollen Nutzung des verfligbaren Datenpotenzials.
Die Einfihrung der Rolle eines Data Governance-Ver-
antwortlichen, der Richtlinien und Strategien zur Da-
tenablage und -nutzung definiert und auf dem neus-
ten Stand hdlt, periodisch ihre Umsetzung prift und
Mitarbeitenden schult, bietet einen einfachen Weg,
um die Erhéhung des Digitalisierungsgrades voranzu-
treiben.

Obwohl die Dimension Daten als Grundstein fir
die Digitalisierung der Controlling-Funktion betrach-
tet wird, darf nicht ausser Acht gelassen werden, dass
nur durch ein enges Zusammenspiel aller Dimensionen
des hier vorgestellten Reifegradmodells das gesamte
Potenzial der Digitalisierung im Controlling ausge-
schopft werden kann.
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Dimension Technologien

Die Dimension Technologien darf wohl als der Digita-
lisierungstreiber schlechthin bezeichnet werden; dies
nicht nur im Zusammenhang mit (digitalen) Geschdfts-
modellen und der (digitalen) Kundenbearbeitung einer
Unternehmung, sondern vor allem auch in Bezug auf
die operativen Ablaufe. Dabei steht klar die gezielte
technologische Unterstiitzung bei der Optimierung der
innerbetrieblichen Wertschépfungskette im Fokus.

Neue Technologien ermdéglichen beispielsweise die
Real-Time-Steuerung von Controlling-Prozessen, liefern
aber auch Werkzeuge, um grosse Datenmengen syste-
matisch zu verarbeiten, auszuwerten und zu visualisie-
ren. Die Dimension Technologie ist durch ihre techni-
schen, betriebswirtschaftlichen und organisatorischen
Ausprdagungen anspruchsvoll und nimmt grossen Ein-
fluss auf die anderen Dimensionen im Themenfeld des
digitalen Controllings (vgl. Abbildung 15).

Fur die Planung, Steuerung und Kontrolle von Ge-
schdftsprozessen nutzt das Controlling zwecks Infor-

mationsaufbereitung traditionellerweise die klassischen
Quellsysteme (z. B. ERP- und CRM-Systeme). Durch eine
zunehmende Vernetzung, beispielsweise durch das In-
ternet der Dinge, stehen nun zusdatzliche Quellsysteme
zur Verfligung, die wertschépfend in das Steuerungs-
system eingebunden werden miissen. Auch die syste-
matische Analyse und Auswertung dieser Datenmengen
erfordert die Verfliigbarkeit entsprechender Technolo-
gien, beispielsweise in Form von Business Intelligence-
und Business Analytics-Anwendungen.

Neue Technologien fordern die Controlling-Orga-
nisationen und die Controlling-Mitarbeitenden konzep-
tionell und methodisch heraus. Es geht um die grund-
satzliche Frage, welche zur Verfligung stehenden Tech-
nologien fir die Controlling-Funktion relevant sind und
welchen Wertbeitrag sie fiir den digitalen Wandel im
Controlling leisten.

Die saubere Integration neuer Technologien in die
bestehende IT-Systemarchitektur ist eine Aufgabe, die

Stufe 4 Stufe 5

Kompetenzen

Methoden
| |
Prozesse
| |
Technologien
| |
Daten

Abbildung 15: Dimension Technologien
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nicht erst seit den aktuellen Digitalisierungstendenzen
den Unternehmungen Kopfzerbrechen bereitet. Inte-
grations- und Einsatzgrad der Technologien sind wich-
tige Erfolgsfaktoren in der Digitalisierung des Control-
lings. Nur dadurch lassen sich die oftmals eingefor-
derten Effizienz- und Effektivitdtssteigerungen in den
Controlling-Abteilungen auch realisieren.

Digitaler Reifegrad der
Dimension Technologien

Der digitale Reifegrad der Dimension Technologie kann
bei 44 Prozent der befragten Controlling-Funktionen
im Mittelfeld eingestuft werden (vgl. Abbildung 16).

Die andere Hdlfte der befragten Controlling-Funktio-
nen teilt sich bei den digitalen Technologien ungefahr
gleichmdssig auf die beiden Stufen links bzw. rechts
von der Mitte auf. Nur 7 Prozent der teilnehmenden
Controlling-Funktionen lassen sich mit einem umfas-
senden Einsatz modernster digitaler Technologien und
Anwendungen im Controlling der Reifegradstufe 5 zu-
ordnen.

Fir das Controlling ist der Zugang zu relevanten
Daten ein wichtiger Erfolgsfaktor. Die Digitalisierung
der Wertschopfungskette schafft die Voraussetzung
fir den Zugang zu diesen Daten. Dazu wird eine geeig-
nete IT-Architektur bendétigt. Automatisierte Schnitt-
stellen zwischen den IT-Systemkomponenten sind nicht
immer vorhanden und fiihren zu manuellen Eingriffen

Technologien

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60 % 70% 80% 90% 100%

Stufe 1 Stufe2 mStufe3 mStufe4 mStufe5

Abbildung 16: Digitalisierungsgrad der Dimension Technologien
Einsatz Technologien/ 40% 79 12%
Anwendungen
Integration 26 % 26 % 20%
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Abbildung 17: Digitalisierungsgrad der Kriterien der Dimension Technologien
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oder gar zu Anfragen bei der IT-Abteilung, die diese
Daten zur Verfiigung stellen soll. Diese Schnittstellen
verursachen Fehler und kosten Zeit, Geld und manch-
mal auch Nerven. Im Controlling fiihrt dies neben un-
genauen Berichten auch zu einem erhohten Anteil an
nicht-wertschépfenden Tatigkeiten. Diese Zeit fehlt
dann bei der Datenanalyse und beim Ableiten von
Handlungsempfehlungen.

Die Dimension Technologien Idsst sich in zwei Kri-
terien unterteilen: den Einsatz von Technologien und
Anwendungen und die Integration der Systeme (vgl.
Abbildung 17). Beim Vergleich dieser beiden Kriterien
fallt zunachst auf, dass 40 Prozent der Controlling-
Abteilungen sich beim Einsatz der Technologien auf
Stufe 3 einstufen lassen. Diese Abteilungen verfligen
iber eine solide technologische Basis und setzen be-
reits einige weiterfiihrende Technologien ein. Weiter
zeigen die Ergebnisse, dass 12 Prozent der Controlling-
Abteilungen mit modernsten Technologien arbeiten
und die Chancen der Digitalisierung fir die Controlling-
Tatigkeiten nutzen. Positiv ist festzuhalten, dass die
Integration der Systeme bei vielen Controlling-Funkti-
onen bereits weit fortgeschritten ist und 20 Prozent
der Stufe 5 zugeordnet werden kdnnen. Allerdings wei-
sen auch 29 Prozent einen niedrigen Integrationsgrad
auf und befinden sich auf den Stufen 1 und 2.

Einsatz der Technologien und Anwendungen
Fur die Informationsbediirfnisse der unterschiedlichen
Funktionsbereiche und Fiihrungsebenen im Unterneh-
men setzt das Controlling verschiedenste Anwendun-
gen ein. Auf operativer Ebene steht dabei vor allem die
Steuerung von grundlegenden Aktivitaten und Trans-
aktionen im Zentrum (ERP- und CRM-Systeme, Tabellen-
kalkulationsprogramme, etc.). Fiir das Management un-
terstiitzen integrierte Controlling-Anwendungen, wie
beispielsweise Business Intelligence Tools, die Entschei-
dungsfindung und Kontrolle. Eine Erweiterung stellt die
Einbindung zusatzlicher Technologien und Anwendun-
gen dar (z. B. Internet der Dinge, Cloud Computing,
Hadoop, Big Data Analytics). Diese Technologien stel-
len die Daten aus der (Unternehmens-)Umwelt zur
Verfligung und ermdglichen die Speicherung und Aus-
wertung grosser Datenmengen. Durch die Vielzahl der
eingesetzten Anwendungen im Controlling entstehen
oftmals Medienbriiche oder auch manuelle, bzw. repe-
titive Vorgdnge. Diese versucht man zunehmend auch
durch Robotic Process Automation zu tiberbriicken.
Die einzelnen Reifegradstufen des Kriteriums Ein-
satz der Technologien sind aufbauend konzipiert, d. h.
eine Controlling-Funktion muss alle tieferen Stufen

durchlaufen, um eine héhere Reifegradstufe zu errei-
chen. Ein Controlling-Funktion auf der Stufe 4 muss
also beispielsweise auch die Bedingungen der Stufen
2 und 3 erfillen.

Der Reifegradstufe 1 bei der Dimension Einsatz
der Technologien werden alle Controlling-Funktionen
zugeordnet, die nicht die Kriterien der héheren Reife-
gradstufen erfiillen. Sie zeichnet sich im Wesentlichen
durch eine technologische Beschrankung auf die Nut-
zung von Tabellenkalkulationsprogrammen aus. Auch
wenn Tabellenkalkulationsprogramme nach wie vor das
Standardwerkzeug im Controlling darstellen (95 Pro-
zent der teilnehmenden Controlling-Funktionen setzen
diese stark bzw. sehr stark ein) und diese die Abwick-
lung klassischer Controlling-Aufgaben mit Giberschau-
barer Komplexitat ermdglichen, Idsst der alleinige Ein-
satz nur auf eine sehr geringe digitale Reifegradstufe
schliessen (vgl. Abbildung 18).

In der Reifegradstufe 2 erfolgt die technologische
Erweiterung im Controlling durch die zusdtzliche Ein-
bindung von ERP-Systemen und BI-Lésungen. ERP-Sys-
teme stellen nicht nur die Basis fiir den Datenzugriff
im Unternehmen dar, sondern bilden auch die Grund-
lage fiir die Implementierung und Integration von wei-
teren Technologien und Anwendungen. 70 Prozent der
Controlling-Funktionen setzen ERP-Systeme stark oder
sehr stark ein. Zur optimalen Unterstiitzung von Con-
trolling-Prozessen und zur Sammlung, Auswertung und
Darstellung von Daten werden zudem hdufig dedi-
zierte Business Intelligence Tools eingesetzt.

Die Reifegradstufe 3 beinhaltet die Gesamtheit
der betrieblichen Technologien und Anwendungen zur
erweiterten Aufnahme, Verarbeitung, Analyse und Dar-
stellung betrieblich relevanter Informationen (z. B. Sup-
ply Chain Management-Anwendungen (SCM), Business
Analytics (BA), Dashboard-Anwendungen). Das Con-
trolling greift in dieser Stufe auf multiple Quellsysteme
in der Wertschépfungskette zu und fiihrt umfassende
Analysen fir die Entscheidungstrager durch. Zudem
werden auch Controlling-Funktionen dieser Stufe zu-
geordnet, die ihre Datenauswertung durch die visuelle
Darstellung der Daten unterstiitzen und so die intuitive
Interpretation ermdglichen. Fiir eine flexibilisierte Nut-
zung von IT-Ressourcen gewinnen hier auch Cloud-
Loésungen im Controlling an Bedeutung, die skalierbar
genutzt werden kénnen.

Insgesamt sind bei den meisten Controlling-Funk-
tionen bereits Dashboard-Anwendungen im Einsatz.
Gut ein Drittel geben an, diese stark bis sehr stark
zu nutzen (vgl. Abbildung 19). Auch Daten aus CRM-
Systemen werden vermehrt im Controlling eingesetzt.
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Cloud- und Mobile-Lésungen werden von den teilneh-
menden Controlling-Funktionen jedoch kaum einge-
setzt. 6 bzw. 7 Prozent geben eine starke bis sehr starke
Nutzung an. Hier kénnten Sicherheitsaspekte unter
anderen fiir den zurlickhaltenden Einsatz mitverant-
wortlich sein.

Aufbauend auf den vorherigen Stufen werden in
der vierten digitalen Reifegradstufe weiterfiihrende
Technologien und Anwendungen integriert und die digi-

talen Aktivitaten der Marktteilnehmer in das Control-
ling eingebunden. Durch die Nutzung von z. B. Web
Analytics kann das Kundenverhalten in den digitalen
Touchpoints und Plattformen gemonitort, analysiert
und in das Steuerungssystem integriert werden. Grund-
sdtzlich wird fur die Steuerung der digitalen Aktivitd-
ten ein mehrdimensionales Steuerungssystem beno-
tigt, das qualitative und quantitative Kennzahlen be-
riicksichtigt. Diese Kennzahlen sind vorgelagert und
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Abbildung 18: Einsatz Technologien und Anwendungen der Reifegradstufe 1 und 2
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Abbildung 19: Einsatz Technologien und Anwendungen der Reifegradstufe 3
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bilden mittel- bis langfristig die Informationsgrundlage
fir den Erfolg eines Unternehmens. Obwohl Web Ana-
lytics einen wichtigen Beitrag zu einem digitalen Steu-
erungssystem leistet, wird es von den Controlling-Funk-
tionen kaum eingesetzt. Wahrend nur 3 Prozent einen
starken bzw. sehr starken Einsatz angeben, nutzen 41
Prozent der teilnehmenden Funktionen diese Anwen-
dung gar nicht (vgl. Abbildung 20).

Zunehmend gewinnen auch Hadoop-Plattformen
im Controlling an Bedeutung. Bei Hadoop handelt es
sich um ein File-System auf sogenannten distributed
Servern, mit denen sich grosse Datenmengen mit hoher
Geschwindigkeit verarbeiten lassen. Unterschiedliche
Datenformate kdnnen nahezu real-time ausgewertet
und mittels Big Data Analytics Handlungsempfehlun-
gen abgeleitet werden. Somit ermdglicht ein digitaler
Reifegrad der Stufe 4 in der Dimension Technologien
zunehmend auch zukunftsbezogene Informationen in
die Controlling-Prozesse (z. B. Forecasts) einfliessen zu
lassen. Die Unternehmen nutzen das verfligbare Da-
tenpotenzial fir vertiefte Analysen und setzen statis-
tische Methoden ein, um zukiinftige Entwicklungen vor-
herzusagen. Auch hier schépfen bisher nur wenige Un-
ternehmen das Potenzial aus. Hadoop, bzw. vergleich-
bare Plattformen, werden von 61 Prozent der Control-
ling-Funktionen nicht eingesetzt, Big Data Analytics
bei 39 Prozent.

Das Potenzial von Robotic Process Automation zur
Automatisierung der Informationsversorgung ist in den
Controlling-Abteilungen hoch. Die Automatisierung re-
petitiver und regelbasierter Abldufe zur Steigerung der
Effizienz und Produktivitat ist bei vielen Controlling-
Organisationen auf der Agenda. Bei nicht optimal in-

tegrierten IT-Systemen oder nicht flexiblen Anwendun-
gen kann durch RPA ein Workaround gewdhlt werden
(siehe dafiir auch Dimension Prozesse). Auch wenn RPA
eine einfache und im Vergleich zu einer neuen System-
I6sung relativ kostengtinstige Alternative darstellt, wird
es von den Controlling-Funktionen ebenfalls nur zéger-
lich genutzt (91 Prozent setzen es gar nicht oder ge-
ring ein).

Die Stufe 5 ist durch den Einsatz modernster digi-
taler Technologien gekennzeichnet. Mit der in Stufe 4
beschriebenen Technologien kénnen regelbasierte Pro-
zesse automatisiert werden. Mithilfe der néchsten Aus-
baustufe werden durch die Integration von kiinstlicher
Intelligenz auch nicht-regelbasierte Geschdaftsprozesse
automatisierbar. Die Daten werden dafiir aus verschie-
denen Systemen unter Beriicksichtigung spezifischer
Vorgaben gezogen und analysiert. Kiinstliche Intelli-
genz zeichnet sich dabei dadurch aus, dass sie lernfa-
hig ist. Sie kann sowohl aus Féllen der Vergangenheit
ihr Wissen und logisches Folgen erlernen als auch die-
ses durch neue Fdlle adaptieren. In der fiinften Stufe
stellen die Technologien z. B. durch den Einsatz vom
Internet der Dinge (IoT) eine hohe Datenverfiigbarkeit
sicher. Die Vernetzung physischer Gegensténde mit
Sensoren und Aktoren erschliessen neue Datenquellen
fir das Controlling. Die gewonnenen Daten kdnnen in
die Controlling-Prozesse eingebunden werden und er-
moglichen so z. B. prazisere Angaben fiir das Forecas-
ting.

Unter Blockchain versteht man eine verteilte, de-
zentrale Datenstruktur, welche Transaktionen transpa-
rent, chronologisch und unverénderbar in einem Netz-
werk abspeichert. Durch die aufeinander aufbauende
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Abbildung 20: Einsatz Technologien und Anwendungen der Reifegradstufe 4
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Speicherung von Daten wird eine Manipulation von
Daten erschwert. Daten kdnnen im Nachhinein nicht
einfach gedndert werden. Das fuhrt dazu, dass Trans-
aktionen nicht mehr freigegeben werden miissen und
Intermedidre entfallen. Die Blockchain eignet sich vor
allem fir den Umgang mit vertraulichen oder kriti-
schen Informationen, die hohe Sicherheitsanforderun-
gen aufweisen. Die einheitliche, transparente und we-
nig manipulationsanfdllige Datenbasis eroffnet Ein-
satzmaglichkeiten fiir die Controlling-Prozesse, wie die
Budgetierung und das Management Reporting, oder
auch fur das Working Capital Management. Techno-
logien der Stufe 5, die haufig im Zusammenhang mit
dem digitalen Wandel in Beziehung gebracht werden,
stehen im Controlling noch am Anfang. So werden z. B.

Blockchain oder Kiinstliche Intelligenz so gut wie gar
nicht im Controlling eingesetzt (vgl. Abbildung 21).

Integration der Systeme

Der digitale Wandel im Controlling wird durch die er-
folgreiche Implementierung und wertschépfende Nut-
zung der als relevant betrachteten verfiigbaren Tech-
nologien getrieben. Der Mehrwert wird aber durch den
Integrationsgrad der digitalen Technologien bestimmt.
Die Standardisierung und Automatisierung von Schnitt-
stellen der vielfdltigen IT-Systemlandschaft ist ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor fur die Steigerung der opera-
tiven Effizienz im Controlling und erfordert eine enge
Zusammenarbeit zwischen Controlling und IT. Fir den
Digitalisierungsgrad ist deshalb der Integrationsgrad
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Abbildung 21: Einsatz Technologien und Anwendungen der Reifegradstufe 5
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Abbildung 22: Integration der Systeme
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der eingesetzten digitalen Technologien ein wichtiger
Erfolgsfaktor. Fir die Unternehmenssteuerung ist die
durchgdngige und integrierte Zusammensetzung der
eingesetzten Technologien von elementarer Bedeu-
tung. Dazu bedarf es einer ganzheitlichen Betrachtung
der digitalen Technologie- und Anwendungslandschaft
in der Controlling-Funktion. Nur dadurch ist ein funk-
tionierendes Informationssystem maglich, welches dem
Controller nicht nur von nicht-wertschépfenden Tdtig-
keiten entlastet, sondern ihm auch eine konsistente Ba-
sis fir seine Auswertungen bietet. Es stellt die Grund-
lage dar, dass mehr Zeit fir umfassende Analysen und
die Ableitung von Handlungsempfehlungen zur Verfi-
gung steht. Nur so kann der Controller seine angestrebte
Rolle als Business Partner einnehmen.

Bei den meisten teilnehmenden Controlling-Funk-
tionen bauen die eingesetzten Technologien auf einem
gut integrierten ERP-System auf. 54 Prozent geben an,
dass das ERP-System stark bzw. sehr stark in die Unter-
nehmenssystemlandschaft integriert ist. Bei den Con-
trolling-Applikationen sind dies im Vergleich nur 25 Pro-
zent, was zur Schlussfolgerung fiihrt, dass der Frag-
mentierungsgrad der IT-Systemlandschaft nach wie
vor hoch ist.

Erhohung des Digitalisierungsgrades

Die im Zuge des Reifegradmodells vorgestellten Tech-
nologien lassen sich grob in zwei Kategorien einteilen:

— Technologien zur Effizienzsteigerung: Darunter fal-
len Robotic Process Automation (RPA), Blockchain
und In-Memory-Technologien

— Technologien zur verbesserten Analyse und Veran-
schaulichung der Ergebnisse Darunter fallen u.a.
Cognitive Computing, Dashboard-Anwendungen und
Data Visualization

In einem ersten Schritt zur Erhéhung des Digitalisie-
rungsgrades in der Dimension Technologien ist die Fra-
ge zu beantworten, ob die Controlling-Funktion in die
Effizienz oder in die Analyse und Veranschaulichung
der Ergebnisse investieren sollte. In weiterer Folge muss
geklart werden, welche Aspekte der Unternehmens-
wertschopfungskette bereits digitalisiert sind, und da-
raus abgeleitet werden, welche Medienbriiche entlang
der Controlling-Wertschopfungskette bestehen.

Mit Blick auf die gesamte Wertschépfungskette
ist zu hinterfragen, ob zur Ldsung der bestehenden Pro-
bleme die Einfiihrung von neuen Technologien notwen-

dig ist oder ob sich vorhandene Technologien adaptie-
ren bzw. ausbauen lassen, um die Anforderungen zu
erfillen. Des Weiteren ist zu Giberpriifen, ob das techno-
logische Okosystem die Einfiihrung neuer Technologien
beglnstigt oder grundsdtzlich angepasst werden muss,
um die Voraussetzungen zur Einfiihrung neuer Techno-
logien zu schaffen. Erst nach der Beantwortung die-
ser Fragen macht die eventuelle zielfihrende Imple-
mentierung neuer Technologien und Anwendungen
Sinn. Dabei sollte nur eine héhere Reifegradstufe in
der Dimension der Technologien angestrebt werden,
wenn grundlegende, bereits implementierte Losungen
eine adaquate Basis dafiir bilden.

Die Einfiihrung neuer Technologien wird oftmals
mit dem Argument von hohen Anfangsinvestitionen
auf einen spdteren Zeitpunkt vertagt. Mit Blick auf die
zunehmende Verfiigbarkeit von Cloud-Lésungen lasst
sich dieses Argument jedoch nicht mehr unbedingt
halten. Die Entkoppelung der Betriebssysteme von der
unternehmenseigenen Hardware bietet ein grosses Po-
tenzial zur Kostenreduktion und verringert die nétigen
Initialinvestitionen erheblich. Cloud-Lésungen ermdég-
lichen es auch kleineren und mittleren Unternehmen
in relativ kurzer Zeit (2—3 Monate) ein ERP-System ein-
zufiihren ohne eine eigene IT-Infrastruktur aufbauen
zu missen. Die Planbarkeit von Kosten und die einfa-
che Skalierbarkeit sind weitere Vorteile, welche Cloud-
Losungen fir Unternehmen aller Gréssen attraktiv ma-
chen. Je nach Technologie und den bestehenden An-
forderungen der Controlling-Funktion kdnnen Quick-
Wins bereits mit wenig Ressourcenaufwand innerhalb
kurzer Zeit realisiert werden. Ein Beispiel hierfir ist die
Einfiihrung einer SaaS-Lésung (Software as a Service)
zur strategischen Finanzplanung. Die Einfiihrung einer
SaaS-Losung bietet den Vorteil einer schnellen Umset-
zung mit einem vergleichbar geringen Kapitalaufwand.
Dabei darf allerdings nicht ausser Acht gelassen wer-
den, dass dies nur zutrifft, falls die verfigbare Stan-
dardlésung fiir ein Unternehmen umsetzbar ist. Be-
zliglich der Auswahl einer neuen Technologie miissen
Unternehmen abschdtzen, ob eine Anpassung der Ge-
schaftsprozesse an die durch die Software vordefinier-
ten Standardprozesse moglich ist oder ob eine custom-
built Losung in Betracht gezogen werden sollte.

Die Nutzung neuer Technologien ist auch mit Ri-
siken verbunden. Je nachdem fiir welche Technologie
sich ein Unternehmen entscheidet, wird ein starkes Ab-
hdngigkeitsverhdltnis zu dieser Technologie und dem
Anbieter geschaffen. Neben Folgekosten und dem An-
passungsaufwand fir Prozesse missen auch Oppor-
tunitéts- und Trainingskosten in die Gesamtbetrach-
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tung miteinbezogen werden. Aus diesem Grund sollten
Investitionen in Soft- und Hardware eine ausfihrliche
Planung und finanziellen Analysen zugrunde liegen.

Die Entscheidungstrager haben oftmals zu hohe Er-
wartungen. Es wird davon ausgegangen, dass durch
die Implementierung neuer Technologien unmittelbar
signifikante Effizienzgewinne erzielt werden kénnen.
Doch muss neben dem Reifegrad der Dimension Tech-
nologien auch der Reifegrad der anderen Dimensionen
in Relation gesetzt werden. Einhergehend mit der Si-
cherstellung eines starken, technologischen Funda-
ments und der Einfihrung neuer Technologien ist auch
die Weiterentwicklung von Mitarbeitenden und Prozes-

sen zentral. Oft sind weder Prozesse noch Mitarbei-
tende genug vorbereitet, um diese Effizienzgewinne
tatsdchlich zu realisieren und das Potenzial von neuen
Technologien vollends auszuschdpfen. Daher ist es un-
abdingbar, mit den Technologien gemeinsam auch die
Kompetenzen der Mitarbeitenden und die Prozesse wei-
terzuentwickeln, um eine reibungslose Umstellung und
eine schnelle Effizienzrealisierung zu verwirklichen. Be-
vor Technologien einer hoheren Reifegradstufe einge-
flhrt werden kdnnen, muss sichergestellt werden, dass
die bestehenden Technologien entlang der Wertschop-
fungskette aufeinander abgestimmt und in den Alltag
des Controllers integriert sind.
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Dimension Prozesse

Operative Einheiten in einem Unternehmen bendtigen
geschdftsrelevante Informationen als Grundlage fiir
ihre Entscheidungsfindung. Die Funktion des Control-
lings besteht darin, diese Informationen rasch, zur ge-
wiinschten Zeit und in der erforderlichen Qualitét und
Granularitat bereitzustellen. Dabei spielen effiziente
und optimierte Prozesse, die auf einer modernen IT-
Infrastruktur beruhen, eine elementare Rolle (Keimer,
Zorn, Gisler & Fallegger, 2017). In der vorliegenden Stu-
die wird der digitale Fortschritt der Dimension Prozes-
se anhand der Kernaufgaben und Hauptprozesse des
Controllings analysiert. Als Basis dafir dient das ad-
aptierte Prozessmodell der International Group of Con-
trolling (IGC, 2011). Im Rahmen der Digitalisierung sind
dabei vorwiegend die sechs folgenden Controlling-Pro-
zesse ndher zu betrachten:

Strategische Planung

. Operative Planung und Budgetierung

Forecast

. Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung
Management Reporting

. Projekt- und Investitionscontrolling
Betriebswirtschaftliche Beratung und Fiihrung.

NouDS~wN =

Diese sechs Controlling-Prozesse bzw. Hauptaufgaben
werden direkt von den verschiedenen Dimensionen der
Digitalisierung tangiert (vgl. Abbildung 23).

Mithilfe der Digitalisierung kann die Controlling-
Funktion Prozesse schnell, prdzise, detailliert sowie orts-
und zeitabhdngig durchfiihren. Dies erleichtert die Zur-
verfiigungstellung der geschdfts- und entscheidungs-
relevanten Informationen an die anderen Unterneh-

Stufe 3

Kompetenzen

Methoden

Prozesse

Technologien

Daten

Stufe 4 Stufe 5

Abbildung 23: Dimension Prozesse
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mensfunktionen. Eine hinsichtlich der Dimension Pro-
zesse digital fortgeschrittene Controlling-Funktion kann
somit dazu beitragen die Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens zu erhéhen.

Digitaler Reifegrad der Dimension Prozesse

Der digitale Reifegrad der Dimension Prozesse gibt wich-
tige Hinweise fir die Controlling-Funktion. Gemdss den
Ergebnissen der Studie hat bereits eine Vielzahl von
Controlling-Abteilungen einen hohen Reifegrad in der
Dimension Prozesse erreicht. 28 Prozent, d. h. mehr als
jede vierte an der Umfrage teilnehmende Controlling-
Abteilung, kann in Bezug auf die Dimension Prozesse

den Stufen 4 und 5 zugeordnet werden (vgl. Abbildung
24). Sie konnen somit als digital fortgeschritten bezeich-
net werden, da ihre Controlling-Prozesse zu einem gros-
sen Teil automatisiert sind und die Abteilungen zur effi-
zienten Ausiibung ihrer Controlling-Funktionen auf di-
verse digitale Anwendungsinstrumente zugreifen. 31
Prozent der Abteilungen stehen im digitalen Mittelfeld
auf Reifegradstufe 3, wéahrend 41 Prozent der befrag-
ten Controlling-Abteilungen dem digitalen Reifegrad
1 oder 2 zuzuordnen sind.

Der Digitalisierungsgrad der Dimension Prozesse
setzt sich aus den Bewertungen der beiden Kriterien
Automatisierungsgrad und Effizienz zusammen. Wah-
rend der Automatisierungsgrad die Hauptprozesse der
Controlling-Funktion im Fokus hat, liegt das Augen-

Prozesse
0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60 % 70% 80% 90 % 100 %
Stufe1 =Stufe2 mStufe3 mStufe4 mStufe5
Abbildung 24: Digitalisierungsgrad der Dimension Prozesse
Automatisierungsgrad 33% 22% 16 % 9%
Effizienz 35% 47 % 9%
0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60 % 70% 80% 90% 100%
Stufe1 = Stufe2 mStufe3 mStufe4 mStufeb

Abbildung 25: Digitalisierungsgrad der Kriterien der Dimension Prozesse
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merk bei der Effizienz auf der Automatisierung manu-
eller Tatigkeiten sowie der Prozessoptimierung durch
IT-Anwendungen im Allgemeinen.

Beim direkten Vergleich der beiden Kriterien fallt
die ziemlich gleiche Verteilung der Controlling-Abtei-
lungen in den funf Stufen des Kriteriums Automatisie-
rung auf, wahrend beim Kriterium Effizienz fast die
Hdalfte der Befragten der mittleren Stufe 3 zugeordnet
sind (vgl. Abbildung 25). 25 Prozent der Controlling-
Funktionen haben bei der Automatisierung der Prozes-
se schon einen hohen Reifegrad erreicht (Stufe 4 und
5), wahrend es beim Kriterium Effizienz nur ein Zehn-
tel der Abteilungen sind. Andererseits steht tber die
Halfte der Teilnehmenden noch am Anfang des Auto-
matisierungsprozesses ihrer Controlling-Aufgaben (Stu-
fen 1 und 2), wahrend bei der Effizienz 44 Prozent noch
ein grosses Verbesserungspotenzial haben.

Automatisierungsgrad

Unter Automatisierung wird gemeinhin das Ersetzen
von bisher manuell ausgefiihrten Arbeitsschritten durch
die Einfiihrung und Anwendung von Informationstech-
nologie verstanden (Deloitte, 2017). Die Transforma-
tion der Austibung von Arbeitsschritten kann tberall
dort auftreten, wo Aufgaben von Hand bzw. von Men-
schen erledigt werden, auch im Controlling. Damit ist
die Automatisierung ein zentraler Pfeiler der Digitali-
sierung im Controlling.

Mller und Schulmeister (2016) sowie Kirchberg und
Mdiller (2016) haben im Jahr 2016 analytisch hergelei-
tet, wie stark einzelne Haupt- und Teilprozesse im Con-
trolling von der Digitalisierung betroffen sein werden.
Basierend auf elf Einflussfaktoren erwarten Kirchberg
und Miller bei den beiden Prozessen Management Re-
porting und Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung
die hochsten Auswirkungen der Digitalisierung. Die vor-
liegenden Studienergebnisse untermauern die damali-
ge Einschatzung mit empirischen Zahlen aus Schweizer
Controlling-Abteilungen. Am héchsten automatisiert
gemdss Selbsteinschatzung der befragten Controller
ist der Hauptprozess Kosten-, Leistungs- und Ergebnis-
rechnung. Knapp 60 Prozent der Controlling-Funktio-
nen haben die Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung
bereits zwischen 50 Prozent und 100 Prozent automati-
siert (vgl. Abbildung 26). Auch der Prozess Manage-
ment Reporting ist schon hoch automatisiert. Hier liegen
50 Prozent der untersuchten Controlling-Einheiten bei
50 Prozent Automatisierungsgrad und mehr.

Deutlich darunter mit 32 Prozent der befragten Con-
trolling-Funktionen im Bereich zwischen 50 Prozent und
100 Prozent Automatisierung liegt der Controlling-Pro-
zess operative Planung/Budgetierung. Unmittelbar da-
hinter folgen die Prozesse Forecast mit 28 Prozent und
Projekt- und Investitionscontrolling mit 25 Prozent der
teilnehmenden Funktionen.

Kosten-, Leistungs-,
Ergebnisrechnung

Management Reporting

Operative Planung,
Budgetierung

Forecast

Projekt- und
Investitionscontrolling

Betriebwirtschaftl. Beratung
und Fihrung

Strategische Planung

0% 10% 20% 30%

0% bis 25 %

bis 50 %

29% 24%

26% 21%

19% 12%

15% 11%

15% 10%

8% 5%

5% 6%

40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mbis 75% H bis 100 % m100%

Abbildung 26: Automatisierung der Controlling-Prozesse
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Am wenigsten automatisiert sind die Prozesse betriebs-
wirtschaftliche Beratung und Fiihrung sowie strategi-
sche Planung. 15 Prozent der Controlling-Funktionen
haben die betriebswirtschaftliche Beratung und Fiihrung
gar nicht automatisiert, bei der strategischen Planung
sind es sogar 24 Prozent der Controlling-Funktionen.
Dabei kénnen auch hier einzelne Teilprozesse automa-
tisiert werden. Beispielsweise weisen die Teilprozesse
Strategische Analyse sowie Finanzielle Bewertung der
Strategie aus dem Hauptprozess Strategische Planung
ein hohes Digitalisierungspotenzial auf. Ein grosser Teil
der Controlling-Abteilungen steht hier noch am Beginn
des Digitalisierungsprozesses.

Effizienz

Beim Kriterium Effizienz geht es darum, inwiefern die
Automatisierung der Prozesse bereits vorangetrieben
worden ist und ob fiir die Automatisierung auf moderne
IT-Anwendungen zuriickgegriffen wird.

Ein Wesensmerkmal der Digitalisierung und gleich-
zeitig einer ihrer unternehmensinternen Zwecke ist die
Ablosung von manuell ausgetibten Tatigkeiten durch
IT-Systeme und Anwendungen. Dabei sollten zundchst
einfache und repetitive Tatigkeiten automatisiert und
danach die weitaus komplexere Automatisierung der
umfangreichen und nicht-repetitiven Tdatigkeiten in An-
griff genommen werden.

Laut den Studienergebnissen sind bei 19 Prozent
der befragten Controlling-Funktionen bis 25 Prozent
der heute manuell ausgefiihrten Tdatigkeiten automa-
tisierbar (vgl. Abbildung 27). Das sehr beschrénkte Ver-
besserungspotenzial bei diesen Controlling-Funktionen
kann einerseits darin begriindet sein, dass die Control-

ling-Abteilungen bereits einen weiten Weg zuriickge-
legt haben und ihre vorwiegend repetitiven manuellen
Tatigkeiten durch Systeme ausfiihren lassen. Anderer-
seits ist vorstellbar, dass das Potenzial, manuelle Ar-
beitsschritte durch Automatismen abzulésen, grund-
satzlich sehr beschrdnkt ist, ohne dass zuvor wesentlich
in die Automatisierung der Prozesse investiert worden
ist. Ob eine weitere Reduzierung der automatisierbaren
Tatigkeiten sinnvoll ist, muss auf individuelle Ebene an-
gesehen und auf Pareto-Effizienz Uberprift werden.
Am anderen Ende der Skala stehen 14 Prozent der Con-
trolling-Abteilungen, die mit der Automatisierung eben
erst begonnen haben. Die befragten Controller sind
sich moglicher manueller Tatigkeiten, bei denen ein
grosses Verbesserungspotenzial besteht, bewusst. Hier
lohnt es sich die einzelnen Tatigkeiten genauer zu be-
trachten und die Automatisierung der tiefhdngenden
Friichte zundchst in Betracht zu ziehen.

Dank der Digitalisierung gibt es laufend neue und
verbesserte Instrumente, mit denen die Controlling-
Prozesse rascher und zuverldssiger abgewickelt werden
kénnen. Diese Instrumente erfillen primdr prozessun-
terstiitzende Funktionen. Am meisten diskutiert wer-
den zur Zeit Robotic Process Automation (RPA), Self
Services und Workflow Management. Bei Robotic Pro-
cess Automation imitieren programmierbare Software-
Roboter menschliche Benutzereingaben und fiihren
vorgegebene Prozessschritte konsequent automatisch
aus (Hauser & Schmid, 2018). Dabei eignen sich fur
die Anwendung von RPA vor allem Teilprozesse, die
ein hohes Volumen aufweisen, d. h. oft durchgefihrt
werden missen, aktuell noch manuelle Schritte wie
Dateneingabe, -aggregation oder Berechnungen invol-

Anteil automatisierbarer
Tatigkeiten

0% 10% 20% 30%

100% bis 100 %

40% 50% 60 % 70% 80% 90 %

bis 75%

100 %

m bis 50 % m bis 25% m0%

Abbildung 27: Prozentualer Anteil manuell ausgefihrter Tatigkeiten, die automatiesierbar waren
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vieren und bei denen Systemunterbriiche vorhanden
sind. Dabei sollte der Teilprozess einfach aufgebaut
und strukturiert sein und konsistent auf immer demsel-
ben Regelwerk aufbauen. Ein menschliches Urteilsver-
maogen darf nicht mehr benétigt werden. Standardbei-
spiele fur den Einsatz von RPA sind beispielsweise die
Aggregation von Daten uber verschiedene System hin-
weg, das Durchfiihren einer Analyse und das Versen-
den der Ergebnisse an vordefinierte Adressaten. RPA,
genauso wie Self Services und Workflow Management,
entlasten die Controller von wiederkehrenden Routine-
Arbeiten und tragen dadurch zu einer héheren Effizi-
enz und Effektivitat der Controlling-Funktion bei.

IT-Anwendungen zur Verbesserung der Prozess-
Effizienz werden bei den befragten Schweizer Control-
ling-Funktionen eher zégerlich eingesetzt. Robotic Pro-
cess Automation ist quasi inexistent. 47 Prozent der
befragten Controlling-Funktionen arbeiten ohne pro-
grammierbare Software-Roboter. Lediglich 2 Prozent
der Controlling-Abteilungen setzen diese Anwendung
stark bis sehr stark ein (vgl. Abbildung 28). Auch wenn
RPA fir die Automatisierung einzelner Teilprozesse eine
gute und vor allem relativ kostengiinstige Alternative
darstellt, muss auch darauf hingewiesen werden, dass
RPA oft einen Workaround darstellt, der weder die zu-
grundeliegenden Prozesse verbessert noch eine um-
fassende Systemldsung darstellt. Daher muss jeweils
der Mehrwert kritisch gepriift und ein zuriickhaltender
Einsatz dieser Anwendung nicht unbedingt negativ be-
urteilt werden.

Insgesamt haben im Vergleich bereits viele Con-
trolling-Funktionen Self Services oder ein Workflow
Management-System im Einsatz. 27 Prozent der teil-

nehmenden Funktionen setzen auf diese Anwendun-
gen eher stark bis sehr stark.

Als Erklarung fur die beschrénkte Mdoglichkeit,
Prozesse im Controlling zu digitalisieren, wird regel-
massig die hohe Anzahl von Ad-hoc-Reports vorge-
bracht. Laut Studienergebnissen ist dies aber nur be-
dingt zutreffend. Bei nur 12 Prozent der Befragten
machen die Ad-hoc-Berichte einen Anteil von 75 Pro-
zent und mehr an den gesamten Controlling-Berich-
ten aus, wahrend bei knapp einem Drittel nur maxi-
mal 25 Prozent der Berichte ad hoc erstellt werden
muss. Ein grosser Teil der Controlling-Aufgaben und
Berichte sind demnach repetitiv bzw. planbar und da-
mit pradestiniert, um die Vorteile der Digitalisierung
im Controlling zu nutzen.

Der Blick in die Details der Dimension Prozesse
zeigt, dass die 72 Prozent der befragten Controlling-
Abteilungen, die auf den Reifegradstufen 1, 2 oder 3
stehen, mit verniinftigem Aufwand einen Schritt vor-
warts auf der digitalen Skala machen kénnen. Pri-
fenswerte Aktionen sind die Automatisierung von Con-
trolling-Prozessen zu starten oder weiter voranzutrei-
ben, konsequent manuelle Arbeitsschritte auf ihr Au-
tomatisierungspotenzial zu Gberprifen und dazu aus-
gewdhlte, in der Praxis erprobte, IT-Anwendungen zu
berilicksichtigen.

Erhohung des Digitalisierungsgrades

Wie die Studienergebnisse zeigen, besteht in vielen
Unternehmen ein grosses Verbesserungspotenzial be-
zglich der Effizienz von Controlling-Prozessen. Obwohl

Einsatz Workflow
Management

Einsatz Self Services

Einsatz Robotic Process
Automation (RPA)
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gar nicht gering
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meherstark ®mstark  ®sehrstark

Abbildung 28: Effizienzsteigernde Anwendungen



42 Wie digital ist das Schweizer Controlling?

Unternehmen ihre Prozesse meist in irgendeiner Form
dokumentiert haben, Iasst sich eine Steigerung der
Prozesseffizienz nur schwer realisieren.

Process Mining, eine Technik die Business-Prozesse
auf Basis digitaler Spuren analysiert, ist ein geeigne-
tes Werkzeug, um die Effizienz von Prozessen zu erho-
hen. Im Zuge des Process Mining wird anhand von Er-
eignislogs ein Prozess schrittweise analysiert. Dies fiihrt
nicht nur zu einem Gewinn von weiteren Daten, son-
dern auch zur Identifikation von Abweichungen der Pro-
zesse gegenuber den Standardprozessen. In der Praxis
zeigt sich, dass meist einzelne Abweichungen fiir den
grossten Teil von Ineffizienzen von Prozessen verant-
wortlich sind. Durch ein Industrie Benchmarking der
jeweiligen Controlling-Prozesse lassen sich in einem
weiteren Schritt zusatzliche Verbesserungspotenziale
erkennen.

Eine Erhéhung des Digitalisierungsgrades durch
Prozessautomatisierung erfolgt in mehreren Schritten.
Die Biindelung der Controlling-Aufgaben in einem Cen-
ter of Excellence vereinfacht es, Prozesse zu standar-
disieren und entsprechend zu automatisieren. Beson-
ders in Kombination mit dem Einsatz von RPA kénnen
Effizienzsteigerungen realisiert werden. Hierzu missen
Prozesse durch eine Vereinheitlichung von Templates
und Arbeitsschritten harmonisiert werden. Die Anfor-
derungen an die Prozessoptimierung sowie die vorhan-
denen Ressourcen geben einen Anhaltspunkt zur Aus-
wahl der gewinnbringendsten Technologien. Dabei ist
das Kosten-/Nutzenverhdltnis unter den Vollkosten der
gesamten Laufzeit der Technologien zu analysieren.
Es ist wichtig, die Frequenz des zu verbessernden Pro-
zesses zu bertcksichtigen. Bei nur jahrlich oder quar-

talsweise stattfindenden Prozessen wird sich eine Au-
tomatisierung nur in den seltensten Fdllen lohnen.

Typische Beispiele von Automatisierungstechno-
logien, die helfen den Reifegrad einer Controlling-Funk-
tion zu erh6hen und Controller zu entlasten, sind Robot
Process Automation (RPA) und Self Services. Wahrend
RPA es ermdglicht, Standardprozesse von einem Bot
(Roboter) durchfiihren zu lassen und dadurch Control-
ler von repetitiven Tatigkeiten zu befreien, erlauben es
Self Service Solutions allen relevanten Stakeholdern
Ad-hoc-Reports gemdss den jeweiligen Bedirfnissen
und Wiinschen selber zu erstellen. Dadurch kann das
Management selbst Berichte erstellen, die zum jeweili-
gen Zeitpunkt bendtigt werden.

Durch die Unterstiitzung von diesen Technologien
werden die Prozesse der Report-Generierung und der
Analyse der gewonnenen Daten hdaufig voneinander
getrennt, was auch zu Spezialisierungen innerhalb des
Controlling Teams fihrt. In Grossunternehmen wird
hdufig zwischen einem «Reporting Team» und einem
«Analysten Team» unterschieden, die sich auf die jewei-
ligen Prozesse und deren Optimierung sowie die dafir
bendtigten Kompetenzen spezialisieren.

Eine Erhohung des Reifegrades in der Dimension
Prozesse kann durch die folgenden Massnahmen er-
reicht werden:

— Organisationsweite Standardisierung der Prozesse

— Standardisierung des Outputs, um das Management
in der Entscheidungsfindung schnell, effektiv und
Uber Teams hinweg konsistent zu unterstitzen

— Reduzierung der manuell ausgefiihrten Prozessschrit-
te durch Nutzung von Technologien.
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Dimension Methoden

Die Controlling-Verantwortlichen erkennen zunehmend
den Mehrwert umfassender Datenanalysen auf der
Grundlage der zur Verfiigung stehenden Datenmen-
gen. Fir eine wertschépfende Analyse sind allerdings
spezifische und teilweise anspruchsvolle Methoden im
Controlling notwendig. Die eingesetzten Methoden sol-
len die Qualitdt und Aussagefdahigkeit der Controlling-
Prozesse erhohen und das Verstdndnis datenbasierter
Entscheidungen verbessern.

Die Herausforderung fiir das Controlling besteht
in der wertschépfenden Nutzung strukturierter und un-
strukturierter Daten, die durch die digitalen Technolo-
gien und Anwendungen intern und extern generiert
werden (z. B. durch den Einsatz von Web Analytics oder
dem Internet der Dinge). Im Reifegradmodell kommt
dies durch die Dimensionen Daten und Technologien
zum Ausdruck. Die grossen Datenmengen, generiert
aus der inner- und zwischenbetrieblichen Wertschop-
fungskette, missen systematisch erfasst, aufbereitet

und analysiert werden, damit Lésungsansatze fir die
Entscheidungstrager abgeleitet werden kénnen. Das
vom Controlling genutzte Technologieportfolio ermdg-
licht den Zugang zu den benétigten Daten. Die Con-
trolling-Prozesse mussen anhand der zur Verfiigung
stehenden Datenbasis angepasst oder neu definiert
werden. Daflir stehen im Rahmen von Big Data bzw.
Business Analytics verschiedene Auswertungsmaglich-
keiten zur Verfliigung. Mithilfe von statistischen Me-
thoden und Algorithmen kénnen unternehmerische
Fragestellungen im Controlling intensiv angegangen
werden (vgl. Abbildung 29).

Erweiterte statistische Methoden stellen die Basis
fur die fundierte Analyse, Auswertung und Visualisie-
rung von Controlling-Prozessen dar. Mit den statisti-
schen Methoden werden neue Erkenntnisse im Repor-
ting ermdglicht und Verbesserungen bei der Planung
und im Forecast durch das Aufzeigen wichtiger Zusam-
menhdnge erzielt. Das Controlling steht vor der Her-
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Abbildung 29: Dimension Methoden
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ausforderung, das methodische Portfolio im Rahmen
seiner Tatigkeiten zu erweitern, um die zur Verfligung
stehenden Daten wertschopfend zu nutzen. (Egle &
Keimer, 2018).

Digitaler Reifegrad der Dimension Methoden

Bei der Dimension Methoden liegen die meisten der
befragten Controlling-Abteilungen im mittleren Bereich.
Insgesamt 44 Prozent lassen sich in der digitalen Rei-
fegradstufe 3 einordnen (vgl. Abbildung 30). 23 Pro-
zent der befragten Unternehmen erreichen die Stufe
4 und 5 Prozent die Stufe 5. Lediglich 6 Prozent lassen
sich der Stufe 1 zuordnen. Die Bedeutung von Big Data
Analytics wird in den Controlling-Abteilungen zwar ge-

sehen, die potenziellen Methoden werden aber noch
nicht konsequent eingesetzt. Die Studie «Digitaler Wan-
del im Controlling» aus dem Jahr 2017 kommt zu ver-
gleichbaren Ergebnissen (Egle & Keimer, 2017). Jetzt
heisst es fur die Controlling-Abteilungen an der Umset-
zung zu arbeiten, Erfahrungen zu sammeln und Hemm-
schwellen abzubauen.

Die Dimension Methoden im Reifegradmodell ldsst
sich in zwei Kriterien aufbrechen: Analysemethoden
und Anwendung. Wdahrend bei dem Kriterium Analy-
semethoden der Einsatz von konkreten Methoden wie
Zeitreihenanalysen, Korrelationen, Clustering, Regressi-
onsanalyse, Klassifikationsverfahren und Text Mining
im Vordergrund steht, misst das Kriterium Anwendung
die praktische Umsetzung.

Methoden
0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60 % 70% 80% 90 % 100 %
Stufe 1 Stufe2 mStufe3 mStufe4 mStufeb
Abbildung 30: Digitalisierungsgrad der Dimension Methoden
Analysemethoden 36 % 16% 6%
Anwendung 34% 30% 22%
0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60 % 70% 80% 90 % 100%
Stufe 1 Stufe2 mStufe3 mStufe4 mStufe5

Abbildung 31: Digitalisierungsgrad der Kriterien der Dimension Methoden
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Beim Vergleich der Kriterien zeigt sich, dass die Analy-
semethoden noch sehr zdgerlich eingesetzt werden
(vgl. Abbildung 31). Nur 21 Prozent der teilnehmenden
Controlling-Funktionen lassen sich den Stufen 4 und 5
zuordnen. 43 Prozent der Controlling-Funktionen be-
finden sich sogar auf den digitalen Reifegradstufen 1
oder 2 und setzen somit nur Methoden der deskripti-
ven Statistik ein, d. h. sie machen vorwiegend rein ver-
gangenheitsbezogenes Reporting. Bei der Anwendung
sind die Controlling-Funktionen besser aufgestellt. 52
Prozent der teilnehmenden Funktionen kdnnen der Stu-
fe 4 und 5 zugeordnet werden. Allerdings ist auch hier
bei 14 Prozent der Funktionen die Anwendung erst bei
Stufe 1 oder 2 angesiedelt.

Analysemethoden

Die Grundlage fur die Analysemethoden bildet die
Identifikation der Datenquellen und die Zusammen-
flhrung der internen und externen Informationen, die
im Zeitverlauf anfallen. Durch die Nutzung geeigneter
Analysemethoden werden entscheidungsrelevante In-
formationen den Entscheidungstrdgern zur Verfligung
gestellt. Der Controller leistet zusdtzlich Unterstiitzung
bei der Interpretation und Bewertung der Analyseer-
gebnisse. Die Analysemethoden kénnen nur wertschop-
fend genutzt werden, wenn ein fundiertes Verstandnis
Uber die Anwendungsmaglichkeiten, Grenzen und Vo-
raussetzungen existiert. Im Kontext von Business Ana-
lytics werden die Analysemethoden anhand von vier
Kategorien unterschieden, die jeweils eine unterschied-
liche Analysetiefe verdeutlichen (Eckerson, 2007). An
diese Kategorien lehnen sich die Stufen unseres Reife-
gradmodells an. Dabei beriicksichtigen wir neben den
eingesetzten statistischen Methoden auch die genutz-
ten Daten und inwiefern Daten systematisch ausge-
wertet werden. Die Verwendung von Methoden auf der
digitalen Reifegradstufe 4 und 5 darf nicht nur interne
und strukturierte Daten beinhalten. Ansonsten sind die
Ergebnisse nicht aussagekraftig genug, um zukinfti-
ge Entwicklungen mit einer verniinftigen Vorhersage-
genauigkeit zu prognostizieren. Controlling-Funktionen,
die keine spezifischen Methoden einsetzen, werden dem
digitalen Reifegrad 1 zugeordnet.

Descriptive Analytics

In der Reifegradstufe 2 (Descriptive Analytics) gilt es
zundchst die verfliigbaren und relevanten internen Da-
tenbestdnde zumindest in Ansdtzen systematisch aus-
zuwerten, um relevante Griinde fir Erfolge und Miss-
erfolge festzustellen. Die Mitarbeitenden im Control-
ling setzen kaum oder nur ganz vereinzelt statistische

Methoden ein. Die Leitfrage lautet folglich: Was ist pas-
siert? Auch werden hier noch keine externen oder un-
strukturierten Daten fir die Analyse beriicksichtigt.
Als Anwendungsbeispiel dazu dient das monatliche Re-
porting an die Profit-Center-Verantwortlichen.

Diagnostic Analytics

In der Reifegradstufe 3 (Diagnostic Analytics) werden
Zusammenhdnge bestimmt und versucht deren Ursa-
che zu erkldaren. Dazu sollten neben internen Daten-
bestéinden auch externe Datenbestdnde bei der Ana-
lyse beriicksichtigt werden, um die Aussagekraft zu er-
héhen. Mithilfe von multivariaten Methoden soll die
Leitfrage beantwortet werden: Warum ist etwas pas-
siert? Ein klassisches Beispiel ist das Aufdecken des Zu-
sammenhangs zwischen dem Wetter und den Verkaufs-
zahlen.

Predictive Analytics

In der Reifegradstufe 4 (Predictive Analytics) wird auf-
bauend auf den vorherigen Stufen ein Modell entwi-
ckelt, mit dem zuklinftige Ereignisse vorhergesagt wer-
den konnen. Die Daten sollten hierbei insbesondere
durch die Nutzung von Big Data aus internen und ex-
ternen Quellen stammen. Zur Vorhersage eines Trends
oder einer Wahrscheinlichkeit miissen verschiedene
Variablen herbeigezogen werden. Die Leitfrage lautet:
Was wird passieren? In der digitalen Reifegradstufe 4
werden die zur Verfiigung stehenden Methoden spezi-
fischer in der Controlling-Funktion eingesetzt: Verfah-
ren wie beispielsweise die Regressionsanalyse, das Klas-
sifikationsverfahren oder die Zeitreihenanalysen wer-
den hier genutzt, um die Zukunft zu prognostizieren.
Die verfiigbaren und relevanten Daten werden syste-
matisch ausgewertet. Unternehmensexterne Daten ge-
winnen bei der Analyse weiter an Bedeutung. Beispiels-
weise konnen neben Wetterdaten auch Konjunktur-
oder Marktdaten zusammen mit internen Variablen
in die Prognose der Absatzzahlen einfliessen.

Prescriptive Analytics

In der Reifegradstufe 5 (Prescriptive Analytics) werden
schliesslich Massnahmenempfehlungen auf Basis der
Datenmuster und Prognosen abgeleitet. Dabei werden
Uber die Resultate der Predictive Analytics hinaus nicht
nur mogliche Szenarien aufgezeigt, sondern konkrete
ndchste Schritte vorgeschlagen. Die Leitfrage lautet:
Was muss getan werden, um ein angestrebtes Ziel zu
erreichen? In dieser Stufe gewinnen die in der Stufe 4
eingesetzten Methoden noch stdrker an Bedeutung
und werden systematisch im Controlling eingesetzt.
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Neben den internen und externen Datenbestdnden,
sollten auch zunehmend unstrukturierte Daten wie Bil-
der, Videos und Texte in die Analyse miteinbezogen
werden, um das volle Potenzial der Methoden auszu-
schopfen. Z.B. kénnen durch ein Social Media Monito-
ring Hinweise iber die Zahlungsbereitschaft von Kun-
den identifiziert («Produkt ist viel zu teuer») und in der
Analyse als Variable integriert werden.

Betrachtet man die einzelnen Methoden losgeldst
von den Reifegradstufen, so fdllt auf, dass die Zeitrei-
henanalyse in den Controlling-Funktionen weit verbrei-
tet ist (vgl. Abbildung 32). Mit einer Zeitreihenanalyse
versucht man auf Basis vergangener Entwicklungen auf
zukiinftige Entwicklungen zu schliessen. Im Controlling
werden beispielsweise die Entwicklung der Verkaufs-
zahlen in der Vergangenheit analysiert und auf dieser
Grundlage die zukiinftigen Werte definiert. Streng ge-
nommen ist die Zeitreihenanalyse eine Spezialform der
Regressionsanalyse. Allerdings wird dieser Begriff in der
Praxis oft anders verwendet und darunter wird auch
die Berechnung von Abweichungen zwischen Perioden
sowie das Hochrechnen von einzelnen Werten auf Fol-
geperioden verstanden. Fiir die unterschiedliche Inter-
pretation spricht der hohe Einsatz im Vergleich zur Re-
gressionsanalyse: 35 Prozent geben an, die Zeitreihen-
analyse stark bzw. sehr stark einzusetzen. Die anderen

Methodenbezeichnungen sind in der Theorie und Praxis
deckungsgleich. Insgesamt werden alle statistischen
Methoden bisher vorwiegend gar nicht bis gering ein-
gesetzt. Erste Erfahrungen machen die Unternehmen
mit Korrelationen, die Zusammenhdnge zwischen zwei
Variablen aufdecken kénnen. Immerhin 7 Prozent set-
zen stark bis sehr stark auf diese Methode. Auch die Re-
gressionsanalyse, die Zusammenhdnge zwischen zwei
oder mehreren Variablen analysiert, die Cluster-Analyse,
die eine datengetriebene Segmentierung einer Menge
von Objekten vornimmt, sowie die Klassifikation, wel-
che vorgegebenen Klassen einzelne Objekte zuordnet,
werden bereits von einigen Controlling-Funktionen ein-
gesetzt. Allerdings ist dieser Prozentsatz mit 2 bis 4
Prozent starker und sehr starker Einsatz jeweils sehr ge-
ring. Insbesondere das Text Mining, welches in der Lage
ist aus Textdokumenten verwertbare Erkenntnisse wie
aufkommende Themen, Tendenzen oder Stimmungen
zu extrahieren (Dorschel, 2015) wird in den Controlling-
Funktionen bisher noch nicht genutzt.

Anwendung

Die Vorhersage tber zukiinftige Entwicklungen ist auf-
wendig und komplex. Sie erfordert den Einbezug der
relevanten Rahmenbedingungen und die intensive Ab-
stimmung der Einschdtzungen mit den jeweiligen Ver-
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Abbildung 32: Analysemethoden
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antwortlichen. Zunehmend werden deshalb automati-
sierte Modelle aufgebaut, die auch externe und unstruk-
turierte Daten verwenden, um die Prognose von Kun-
denverhalten oder Vertriebsaktivitaten zu verbessern.
Wadhrend friher Forecasts und Simulationen aufgrund
des grossen Aufwands wenig eingesetzt wurden, kon-
nen heute die Berechnungen viel praziser und aktueller
durchgefiihrt werden. Durch den Einbezug von Sensor-
daten I@sst sich z. B. ein Forecast einfacher aktualisie-
ren. In den Schweizer Controlling-Funktionen werden
Forecasts bereits stark (38 Prozent) bzw. sehr stark
(10 Prozent) eingesetzt (vgl. Abbildung 33). Allerdings
fussen diese nicht unbedingt auf der Grundlage kom-
plexer Modelle, da hier auch die Definition vom Fore-
cast zwischen Theorie und Praxis auseinanderklafft. Si-
mulationen werden im Controlling zunehmend genutzt.
Das Controlling kann durch Simulationen mégliche Ent-
wicklungen aufzeigen, damit das Management aktiv die
Zukunft gestalten kann. Treiberbdume werden bislang
eher wenig in den Controlling-Abteilungen genutzt. Da-
bei lassen sich durch die Transparenz der Werttreiber
und deren Beeinflussung die Controlling-Prozesse op-
timieren. Sie bieten ausserdem die Diskussionsgrund-
lage fir Ursache-Wirkungsbeziehungen und Ansatz-
punkte fir Verbesserungen. Weiteres Potenzial hat die
Nutzung eines Radars zur Identifikation und Bewer-
tung von relevanten Themenfeldern. Ein Radar kann
aus verschiedenen Dimensionen bestehen und bei-
spielsweise die technologischen Entwicklungen kurz-,
mittel- und langfristig beurteilen. Bisher werden Ra-
dare aber nur von 2 Prozent der Controlling-Funktionen
stark bzw. sehr stark eingesetzt.

Erhohung des Digitalisierungsgrades

Bevor neue Analysemethoden in Controlling-Funktio-
nen wertschopfend eingesetzt werden kénnen, ist eine
Analyse der Unternehmensbeddrfnisse unabdingbar.
Die Unternehmensleitung muss die strategische Aus-
richtung der Controlling-Funktion definieren, damit die
Effektivitat der Analysen gesteigert werden kann. Da-
her ist festzulegen, welche Fragen die Controlling-Funk-
tion mit ihren Kompetenzen beantworten kdnnen muss,
um die Entscheidungstrdger optimal zu unterstiitzen.
Die Diskussion tiber den Einsatz von Analysemethoden
muss zentral im Unternehmen gesteuert werden und
mit der Einfllhrung von Governance-Richtlinien verbun-
den sein, um einen an unternehmensweite Prozesse an-
gepassten und gewinnbringenden Einsatz zu gewdhr-
leisten.

Welche Analysemethoden angewandt werden, ist
nicht nur von den Bedirfnissen des Unternehmens ab-
hdngig, sondern auch von den technischen Lésungen
und Kompetenzen, die zur Verfligung stehen. Wahrend
viele Analysemethoden, zum Beispiel Regressionsana-
lysen, Korrelationsanalysen und deskriptive Methoden,
mittels weitverbreiteten Tools wie Excel durchgefiihrt
werden kénnen, verlangen komplexere Analysemetho-
den oftmals nach fortgeschritteneren Technologien,
um ressourceneffizient durchgefiihrt werden zu kénnen.

Eine Anwendungsform, welche mehrere Analysemetho-
den in sich vereint, ist beispielsweise das Model Based
Forecasting (MBF). Model Based Forecasting besteht
aus drei Ebenen, die aufeinander aufbauen — Daten-
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Abbildung 33: Anwendung
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Ebene, Modell-Ebene und Insight-Ebene. Auf der Daten-
Ebene werden Daten aus diversen Quellensystemen
gesammelt und aufbereitet. Auf der Modell-Ebene wer-
den verschiedene statistische Methoden angewendet,
um ein treiberbasiertes Analysemodell zu erstellen,
welches die Wertschopfungskette des Unternehmens
abbildet. Basierend auf dem Grundmodell werden in-
dividuelle Modellvarianten mithilfe von statistischen
Methoden, wie z.B. der Korrelationsanalyse, der Zeit-
reihenanalyse oder der Regressionsanalyse, erstellt. An-
hand der verschiedenen Modelle werden nun auf der
dritten Ebene Insights Forecasts und Szenarien erstellt
und fir das Management entsprechend aufgearbei-
tet und visualisiert. Ein Beispiel fiir die Anwendung von
MBF findet sich in der Pharmaindustrie. Eine Kombi-
nation von treiberbasierten Forecast-Modellen und sta-
tistischen Methoden ermdglicht es mittels interner so-
wie externer Daten (bspw. Daten zur Verbreitung einer
Krankheit, Genesungsrate, Anzahl Neuansteckungen,
Klimadaten, etc.) den zukiinftigen Medikamenten-
absatz zu prognostizieren. Anhand dieser Treiber und
statistischen Analysen der internen Geschdfts- und ex-
ternen Marktdaten kénnen verschiedenste Szenario-
Analysen durchgefiihrt und entsprechende strategi-
sche Massnahmen getroffen werden.

Die Erhohung des Reifegrades durch die Einflihrung
diverser Analyseverfahren oder Methoden wie Model
Based Forecasting, die mehrere Analyseverfahren biin-
deln, ist auf lokaler Ebene oft mit einem erheblichen
Aufwand und der Anschaffung von technischen und
personellen Ressourcen verbunden. Daher bietet sich
oftmals die Einrichtung eines Centers of Excellence
(CoE) an. Ahnlich wie bei einem Shared Service Center
werden dabei die Ressourcen fiir gewisse Tdatigkeiten
gebiindelt. Im Unterschied zu einem Shared Service
Center werden jedoch keine transaktionalen Prozesse
(zum Beispiel Debitoren- und Kreditorenmanagement),
sondern wertgenerierende Tatigkeiten, welche von der
Digitalisierung profitieren, durchgefiihrt. So wird bei-
spielsweise die Erstellung von Unterlagen zur Entschei-
dungsfindung durch statistische Methoden in einem
CoE gebiindelt. Durch die Zentralisierung von Wissens-
trédigern und Fahigkeiten in einem CoE werden Syner-
gien geschaffen, die den Reifegrad dieser Dimension
erh6hen und die Bedirfnisse der Leistungsnehmer er-
fillen. Insbesondere wird durch die Zentralisierung von
Wissenstragern und Spezialisten eine stetige Weiter-
entwicklung von Analysemethoden und Kompetenzen
geférdert. Auch werden die Grundlagen fiir komple-
xere Analysen wie Klassifikations- oder Text Mining-
Verfahren geschaffen.
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Dimension Kompetenzen

Die fortschreitende Digitalisierung der Controlling-Funk-
tion stellt neue Anforderungen an den Controller. Er
ist gefordert, sich ein digitales Mindset zuzulegen und
seine Tdtigkeiten der digitalen Transformation anzu-
passen. Dabei bauen die Kompetenzen des Controllers
auf den anderen Dimensionen des Reifegradmodells
auf (vgl. Abbildung 34).

Schaut man sich das traditionelle Profil des Con-
trollers an, so ist die bisherige Hauptaufgabe die Da-
tensammlung und -aufbereitung und umfasst vorwie-
gend die Bereitstellung von Zahlenmaterial, die Kos-
tenrechnung, die Kalkulation sowie die Begleitung des
Jahresabschlusses (Seefried, 2017). Der Controller ist
auch in naher Zukunft weiter fiir die Ausfiihrung der
Controlling-Prozesse zustdndig, verantwortet die Mes-
sung von geeigneten Kennzahlen fir die Unterneh-
menssteuerung und berichtet an das Management.
Daher ist ein fundiertes Controlling-Fachwissen nach
wie vor unerl@sslich. Fachwissen ist durch keine Ma-

schine zu ersetzen und bleibt auch zukiinftig eine wich-
tige Kern-Kompetenz des Controllers.

Durch den technischen Fortschritt dndert sich aber
das Aufgabenfeld des Controllers. Im Rahmen der Di-
gitalisierung kommen neue Geschdaftsmodelle, Tech-
nologien und Prozesse hinzu. Das Controlling muss
dabei die bereichsiibergreifende Koordination von tra-
ditionellen und digitalen Geschaftsmodellen gewdhr-
leisten (Egle & Keimer, 2018). Die verfuigbare grosse Da-
tenmenge sollte nicht ungenutzt brachliegen, sondern
vom Controller systematisch analysiert und ausgewer-
tet werden. Die Aggregation, Speicherung und Nut-
zung grosser Datenmengen wird durch die digitalen
Technologien ermdglicht. Sie machen die Daten fir
den Controller verfiigbar und stellen neue Anwendun-
gen zur Datenauswertung zur Verfligung. Vorausset-
zung dafir ist, dass der Controller auch in der Lage
ist, diese Technologien und Anwendungen zu bedie-
nen. Eine digitale DNA und der Wille zur Verdnderung

Stufe 4 Stufe 5

Kompetenzen

Methoden
| |
Prozesse
| |
Technologien
| |
Daten

Abbildung 34: Dimension Kompetenzen
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wird in diesem Zusammenhang immer wichtiger. Die
Digitalisierung und die damit einhergehende Automa-
tisierung schafft beim Controller freiwerdende Kapa-
zitdten. Gerade repetitive und einfache Entlastungs-
aufgaben werden von den IT-Systemen fiir den Con-
troller tbernommen (Schaffer & Weber, 2015) oder
kénnen beispielsweise in Shared Service Center aus-
gelagert werden. Als Folge kdnnen sich Controller in
Abhdngigkeit vom Digitalisierungsgrad vermehrt auf
die Interpretation und Kommunikation der Daten kon-
zentrieren. Dies flihrt zu einer Aufgabenerweiterung.
Mit Hilfe von Business Analytics kann der Controller
vertiefte Analysen durchfiihren und somit das Daten-

potenzial nutzen und vermehrt bei Entscheidungen
sowie bei der Strategieentwicklung und -implementie-
rung unterstutzen.

Wichtig bei der Dimension Kompetenzen ist, dass
nicht jeder einzelne Controller Gber alle Eigenschaften
verfligen muss. Vielmehr sollten die digitalen Kompe-
tenzen der Controlling-Funktion zur Verfligung stehen.
Das heisst, dass die Kompetenzen entweder von Mit-
arbeitenden der Controlling-Abteilung abgedeckt wer-
den oder aber extern bezogen werden kdnnen. Ausge-
nommen davon ist die digitale Kultur, die von allen
Mitarbeitenden der Controlling-Funktion gelebt wer-
den muss.

Kompetenzen
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Abbildung 35: Digitalisierungsgrad der Dimension Kompetenzen
Digitale Kultur 21% 35% 30%
Business Partner 33% 29% 5%
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Abbildung 36: Digitalisierungsgrad der Kriterien der Dimension Kompetenzen
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Digitaler Reifegrad der
Dimension Kompetenzen

Die meisten Schweizer Controlling-Funktionen liegen
im digitalen Mittelfeld. Insgesamt 44 Prozent der teil-
nehmenden Funktionen befinden sich auf der Reife-
gradstufe 3 (vgl. Abbildung 35). 30 Prozent der befrag-
ten Unternehmen erreichen Stufe 4 oder 5 im Reife-
gradmodell und besitzen somit bereits eine Vielzahl
der digitalen Kompetenzen. Lediglich 3 Prozent der be-
fragten Unternehmen lassen sich der Reifegradstufe
1 zuordnen. Sie verfiigen Uber einen sehr niedrigen
Digitalisierungsgrad in der Dimension Kompetenzen
und mussen dringend in das Know-how ihrer Mitarbei-
tenden investieren.

Die Dimension Kompetenzen im Reifegradmodell
lasst sich in drei Kriterien aufbrechen: Digitale Kultur,
Business Partner und Data Science (vgl. Abbildung 36).
Bei einem direkten Vergleich der drei Kriterien ist zu-
ndchst auffallend, dass in den meisten Controlling-Ab-
teilungen eine digitale Kultur bereits vorhanden ist.
65 Prozent der teilnehmenden Unternehmen kdnnen
in Stufe 4 oder 5 eingeordnet werden. Bei lediglich 5
Prozent der Unternehmen ist nur eine schwache digi-
tale Verdnderungsbereitschaft zu erkennen. Auch die
Kompetenzen des Business Partners sind in den meis-
ten Controlling-Abteilungen ausgeprdgt (34 Prozent
auf Stufe 4 oder 5). Einen Kontrast dazu bilden die
Data Science-Kompetenzen. Bei 43 Prozent der teil-
nehmenden Unternehmen sind diese so gut wie nicht

vorhanden und werden mit der digitalen Reifestufe 1
bewertet.

Digitale Kultur

Das Vorhandensein einer digitalen Kultur ist eine Haupt-
voraussetzung fir den digitalen Wandel im Controlling.
Sowohl die Fiihrung als auch die Mitarbeitenden miis-
sen bereit sein, sich weiterzuentwickeln. Das heisst eta-
blierte und gewohnte Aufgaben und Tdatigkeiten abzu-
geben und neue Aufgaben zu iibernehmen. Dazu ge-
hort auch der Wille, sich mit den neuen Technologien
und den daraus resultierenden Méglichkeiten ausein-
anderzusetzen und diese wertschopfend einzusetzen.
Ist die digitale Kultur im Unternehmen nicht gegeben,
wird bei der Digitalisierung die Handbremse angezogen
(Keimer & Egle, 2018). Dies betrifft sowohl den CFO
und die Controlling-Fiihrung als auch die Controlling-
Mitarbeitenden.

Bei den teilnehmenden Unternehmen ist die digi-
tale Verdnderungsbereitschaft im Controlling stark aus-
gepragt. Insbesondere die Controlling-Fiihrung zeigt
bei 59 Prozent der teilnehmenden Unternehmen eine
starke bis sehr stark ausgepragte Verdnderungsbereit-
schaft und weist damit ihrer Funktion den digitalen Weg
(vgl. Abbildung 37). Die Mitarbeitenden ziehen am glei-
chen Strang und weisen zu 50 Prozent ebenfalls eine
starke bis sehr starke digitale Verdnderungsbereitschaft
auf. Damit ist die Grundlage gelegt, dass die Control-
ling-Funktion dem digitalen Wandel offen gegeniiber-
steht und bereit ist, sich aktiv zu entwickeln.
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Abbildung 37: Digitale Kultur
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Business Partner

Im Rahmen der Digitalisierung nimmt der Controller
immer mehr Eigenschaften des sogenannten Business
Partners an. Der Controller muss (iber eine gute Kom-
munikationsfahigkeit sowie Verhandlungsstdrke verfu-
gen. Dabei geht es zum einen um die Mdglichkeit, sich
austauschen zu kdnnen: Informationen weiterzugeben
und, wo bendtigt, zu erhalten. Er muss mit dem Ma-
nagement auf Augenhdhe diskutieren und seine Neu-
tralitdt bewahren. Zusdtzlich muss er sich aber auch mit
den bestehenden Fachabteilungen gut verstandigen
kénnen, um die Zusammenhdnge im Unternehmen zu
verstehen und relevante Informationen zu generieren.
Zum anderen muss er auch in der Lage sein, komplexe
Zusammenhdnge einfach zu erkl@ren und versténdlich
zu machen. Er muss sowohl fir das Management als
auch fur andere Fachabteilungen die wesentliche In-
terpretation der Auswertungen klar darstellen, ohne
sich in Details zu verlieren oder unprdzise zu werden.
Der Controller sollte dabei tiber eine hohe Kundenori-
entierung verfiigen und auf die Bedirfnisse des Ma-
nagements eingehen.

Das Controlling muss auch weiterhin die Planungs-,
Steuerungs- und Informationsfunktion im Unternehmen
gewdhrleisten. Daher sollte der Controller die Wert-
schopfungskette im Unternehmen kennen und verste-

hen. Dazu gehort die Kenntnis der jeweiligen Work-
flows im Unternehmen, um die Arbeitsabldaufe im Un-
ternehmen nachvollziehen und verstehen zu kdnnen.
Der Blick Gber das urspriingliche Gebiet des Controllers
hinaus wird immer wichtiger. Markt- und Geschdafts-
modellverstdndnis sind notwendig, um die Méglichkei-
ten der Digitalisierung zu nutzen. Markttrends und Ent-
wicklungen in der eigenen Branche sind in das Repor-
ting mit einzubeziehen, um friihzeitig auf Bewegungen
der Konkurrenz reagieren zu kénnen.

Digitalisierungsprojekte werden nicht nurim Con-
trolling angestossen, sondern tber die gesamte Unter-
nehmenswertschépfungskette hinweg. Das Controlling
steht vor der Herausforderung, das Projektreporting
an die agilen Methoden anzupassen (Egle & Keimer,
2018). Weitreichende Kenntnisse im Projektmanage-
ment sind daher unabdingbar.

Die Studienergebnisse zeigen, dass die Kunden-
orientierung der Controlling-Abteilungen sehr hoch ist.
Knapp 80 Prozent der teilnehmenden Controlling-Funk-
tionen geben eine eher starke bis sehr starke Kunden-
orientierung an (vgl. Abbildung 38). Aber auch ein sehr
hohes Verstdndnis des Markt- und Geschaftsmodells,
eine hohe Kommunikationsfahigkeit sowie Projektma-
nagement-Kenntnisse sind in den meisten Controlling-
Abteilungen vorhanden. Auffallend ist, dass die Kom-

Kundenorientierung 17 % 37% 37%

Markt- und Geschafts- o o
modellverstandnis 1% =9 Sk S

Kommunikationsfahigkeit 19% 40% 32%
Verhandlungsstdrke 23% 38% 18%
Workflow-Kenntnisse 36 % 22% 10%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
gar nicht gering ®ehergering ®eherstark ®stark  ®sehrstark

Abbildung 38: Kompetenzen des Business Partners
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petenzen Verhandlungsstdrke sowie Workflow-Kennt-
nisse in vielen teilnehmenden Controlling-Funktionen
eher schwach ausgeprdgt sind.

Data Science

Globalisierung und sich dndernde Markte verlangen
von der Controlling-Funktion immer mehr Flexibilitdt.
Controller miissen schnell und flexibel Analysen auf
Basis der bestehen Datenbasis erstellen kdnnen und
daraus Handlungsempfehlungen fir das Management
ableiten. Durch die Digitalisierung entsteht dabei eine
neuartige Komplexitdt. Eine Vielzahl an Daten — struk-
turiert und unstrukturiert, intern und extern — steht zur
Verfligung und muss ausgewertet werden.

Methoden der Predictive Analytics und der Pre-
scriptive Analytics ermdglichen nicht nur Marktverdn-
derungen zeitnah zu erkennen, sondern auch diese im
Voraus zu antizipieren und gezielt darauf zu reagieren
(siehe Dimension Methoden). Dazu ist es aber notwen-
dig, dass der Controller diese Methoden versteht und
auch anwenden kann. Eine Standardisierung dieser
Auswertungen ist nur schwer moglich und daher kén-
nen diese meist nicht bequem (iber eine Software-
oberflache erstellt werden. Zunehmend werden Skript-
und Programmier-Kenntnisse benétigt, um einen Mehr-
wert aus dem Daten generieren zu kdnnen.

Der Controller riickt demnach nicht nur als Busi-
ness Partner ndher an das Management, auch die Affi-
nitdt mit der IT wdchst mit zunehmender Digitalisie-
rung. Der Controller Gbernimmt Aufgaben des soge-
nannten Data Scientists.

Bisher sind die Data Science-Kompetenzen im Con-
trolling wenig ausgeprdagt. Lediglich ein Drittel der Con-
trolling-Funktionen weist zumindest bei den Statistik-

Kenntnissen eine eher starke bis sehr starke Kompetenz
auf (vgl. Abbildung 39). In Hinblick auf die Programmier-
Kenntnisse sind dies nur 13 Prozent. 73 Prozent der teil-
nehmenden Funktionen besitzt keine oder nur geringe
Programmier-Kenntnisse. Hier besteht tber alle Kom-
petenzen hinweg der dringendste Fortbildungsbedarf.
Die Kenntnis einer Programmiersprache ermdglicht es
oft, auch andere Programmiersprachen zumindest nach-
zuvollziehen. Dies erlaubt dem Controller besser mit
der IT zu kommunizieren. Auch wenn er z. B. nicht das
Recht besitzt, eine Datenabfrage zu verdndern, kann
er so aber zumindest nachvollziehen, wie die Daten
von den Systemen aggregiert und verarbeitet werden.

Erh6hung des Digitalisierungsgrades

Die zunehmende Digitalisierung der Arbeitswelt und
die damit einhergehende Verdanderung der Anforderun-
gen an die verschiedenen Berufsfelder stellen einzelne
Mitarbeitende vor grosse Herausforderungen. Unter-
nehmen missen ihren Mitarbeitenden addquate Fort-
und Weiterbildungsangebote zur Verfiigung stellen, die
es diesen ermdglichen, sich neue digitale Kompetenzen
anzueignen. Auch die Finanz-Funktionen der Unterneh-
men stellen keine Ausnahme dar. Insbesondere im Be-
reich Data Science werden von den zukiinftigen Con-
trollern tiefergehende Kenntnisse erwartet. Eine klare
Vision und Strategie von Controlling-Funktionen zum
Thema «Talente» ist der Schliissel zur Erh6hung des
Reifegrades in der Dimension Kompetenzen.

Ein erster Schritt, um diese VerGnderungen positiv
zu nutzen, besteht darin, Mitarbeitenden aufzuzeigen,
in welcher Form die technologischen Neuerungen ihren

Statistik-
Kenntnisse

Programmier-
Kenntnisse

0% 10% 20% 30% 40%

gar nicht gering

eher gering

18% 11%

8% 5%

50% 60 % 70% 80% 90% 100%

meherstark  ®Wstark  Wsehrstark

Abbildung 39: Data-Science-Kompetenzen
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Arbeitsalltag beeinflussen werden und welche Verdn-
derungen auf sie zukommen. Dabei ist es notig zu ana-
lysieren, welche Rollen es in der Controlling-Funktion
in der Zukunft geben wird und welche Kompetenzen
diese verlangen. Durch die Automatisierung vieler trans-
aktionaler Vorgdnge werden Rollen spezialisierter und
durch den Einsatz neuer Technologien (wie beispiels-
weise RPA) werden in Controlling-Funktionen Stellen
geschaffen (beispielsweise die Rolle des Robotics Con-
troller), die es bisher in dieser Form noch nicht gab.

Ein zweiter Schritt beinhaltet das Festlegen eines
Kompetenzkataloges pro definierter Rolle. Fur das Er-
reichen der hochsten Reifestufe miissen die Controller
Uber ein sehr breites Controlling- und IT-Wissen verfi-
gen. Es ist jedoch nicht zwingend notwendig, dass je-
der einzelne Controller Uber jede Fertigkeit verfligt.
Vielmehr sollen in der Gesamtheit der Controlling-
Funktion diese Fertigkeiten vorhanden sein.

Gleichzeitig nimmt die Controlling-Funktion in Un-
ternehmen vermehrt die Rolle eines Business Partners
ein. Um einen héheren Reifegrad in der Dimension Kom-
petenzen zu erreichen, ist es daher notwendig, nicht nur
technische Skills wie mathematische Kenntnisse und
Programmierféhigkeiten auszubauen, sondern auch
Softskills wie Kundenorientierung, Verhandlungsstdrke
und Kommunikationsfdhigkeit zu starken. Der Ausbau
dieser Skills kann einerseits durch Trainings der vor-
handenen Angestellten, sowie durch eine Umstellung
in dem Rekrutierungsprozess fiir die Controlling-Funk-
tion erreicht werden.

Fir die bereits angestellten Controller ist es wich-
tig, sich mit der eigenen Rolle in der zukiinftigen Con-
trolling-Funktion auseinander zu setzen. Ein Control-
ler sollte wissen, welche Kompetenzen in dieser Rolle
relevant sind und welche Kompetenzen erweitert wer-
den mussen. Fur technische Rollen, wie die des zukinf-
tigen Robotics Controllers oder des Operators innerhalb
der Controlling-Funktion, sind mathematisch-statisti-
sche sowie Programmier-Kenntnisse unabdingbar. Die-
se mussen durch Fortbildungen regelmdssig weiterent-
wickelt werden, um es dem jeweiligen Controller zu

ermoglichen auf dem neuesten Stand der Technik zu
bleiben. Hingegen ist flr eine Finance Business Part-
ner Rolle, die sich auf Insightful Reporting, Business-
Pldne und Entscheidungsunterstiitzung des Manage-
ments konzentriert, wesentlich wichtiger, sich auf die
Entwicklung der Kompetenzen des Kriteriums «Business
Partner» zu fokussieren. Diese Kompetenzen sind in
jedem Mitarbeitenden von Natur aus unterschiedlich
stark ausgeprdgt und kénnen durch gezielte Trainings
weiter ausgebaut werden.

Die digitale Verdnderung in der Controlling-Funk-
tion muss durch jeden einzelnen Mitarbeitenden, aber
vor allem durch die Controlling-Fiihrung, getragen und
unterstltzt werden. Eine Bereitschaft zur Verdnderung
ist daher eine zwingende Eigenschaft, die jeder Con-
troller innehaben muss. Diese Bereitschaft zur Verdn-
derung muss durch das Unternehmen einerseits durch
effektives Change Management (klare Kommunikation
von Verdnderungen, Angebot von Trainings und Work-
shops zur Unterstiitzung von Re-Skilling etc.) gefordert
werden. Andererseits ist es ein Charakteristikum, auf
das bei Kandidaten in Rekrutierungsprozessen verstdrkt
geachtet werden sollte, um eine agile und flexible Con-
trolling-Funktion innerhalb des Unternehmens aufzu-
bauen.

Der Wandel des traditionellen Controllers hin zum
IT-affinen Mitarbeitenden in einem breit abgestiitzten
Controlling wird jedoch nur ermdéglicht, wenn im Un-
ternehmen eine Kultur der Verdnderung gelebt wird.
Der kulturelle Wandel sollte zentral initiiert, durch das
Top Management getragen und von den Vorgesetz-
ten unterstiitzt werden. Hierfir lohnt es sich, zentral
ein Expertenpanel zu griinden. Dieses Expertenpanel
ist fir den Aufbau des technologischen Grundwissens
in den verschiedenen Bereichen zustdndig. Ein solches
Panel sollte sowohl mit jungen Mitarbeitenden als auch
mit erfahrenen Mitgliedern der Geschaftsleitung be-
setzt sein, um zu garantieren, dass die getroffenen Ent-
scheidungen die neusten Trends widerspiegeln und zu-
gleich die notige Tragweite zur Umsetzung im Unter-
nehmen haben.
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Roadmap zur Digitalisierung

im Controlling

Abschliessend soll diese Studie noch eine Roadmap zur
Digitalisierung im Controlling zur Hand geben. Eine
Roadmap stellt grundsétzlich eine visuelle Ubersicht
Gber mogliche Entwicklungswege im Sinne einer Stras-
senkarte dar. Sie soll dazu dienen, VerGnderungspro-
jekte zielorientiert in verschiedene Handlungsfelder zu
strukturieren.

Die Handlungsfelder in der vorliegenden Studie wer-
den durch die Dimensionen reprdsentiert und sind bis
auf Ebene Item detailliert ausgewiesen (vgl. Tabelle 3).
In dieser Tabelle kdnnen Controlling-Funktionen ihre
aktuelle Ist-Situation und somit die Ausgangslage in
Form der aktuellen Reifegradstufen in die Roadmap
Ubertragen.

Wie bereits erwdhnt, Idsst sich vom Digitalisie-
rungsgrad, bzw. von der jeweiligen Reifegradstufe einer
Dimension, keine Bewertung der Giite des Controllings
ableiten, d. h. es macht wenig Sinn grundsatzlich tiber-
all die Stufe 5 (Digitaler Leader) anzustreben. Eine Er-
héhung des jeweiligen Digitalisierungsgrades in einer
Dimension, innerhalb eines Kriteriums oder von einem
Item soll nur dann angestrebt werden, wenn sich (bei-
spielsweise im Rahmen eines Business Case) eine po-
sitive Wirkung aufzeigen lésst. Im Weiteren sind die
dimensionsibergreifenden gegenseitigen Abhdngigkei-

ten der Kriterien zu beachten. Beispielsweise ist der
Einsatz von unstrukturierten Daten nur dann maglich,
wenn auch die technologischen Voraussetzungen (Ha-
doop-Plattformen) fir die Bearbeitung bestehen und
entsprechende Methoden (Text-Mining) im Einsatz sind.

In diesem Sinne ist die vorliegende Roadmap so
zu verwenden, dass fir jedes Item zusatzlich zur Ist-
Situation der anzustrebende Reifegrad als Sollprofil
(Soll-Situation) eingetragen werden soll (vgl. Abbildung
40). Die Gegenlberstellung von Ist und Soll (Gap) zeigt
dann den entsprechenden Handlungsbedarf auf, der
zundchst priorisiert und danach in einem weiteren
Schritt in eine Massnahmenplanung tiberfiihrt werden
kann. Dabei darf nicht ausser Acht gelassen werden,
dass eine erfolgreiche Transformation auch eine Mes-
sung des erreichten Wirkungsgrades erfordert.

Um die kontinuierliche Weiterentwicklung des di-
gitalen Reifegrades im Controlling weiterverfolgen zu
kénnen, wird von der Deloitte Consulting AG das Digi-
Con Modell in ein Tool tiberfiihrt. Dieses ist online ab-
rufbar und ermdglicht Controlling-Funktionen weiter-
hin eine Einordnung in das bestehende Reifegradmo-
dell sowie ein Benchmarking gegeniiber den anderen
Unternehmen, die an der Studie teilgenommen ha-
ben.

Dim. (Kriterien Items

Stufe 3 Stufe 4 Stufe 5
Digital Enabler Digital Innovator Digital Leader

Anteil der verfiigbaren relevanten Unternehmensdaten

Anteil der automatisierten Datenaufbereitung

Data Regelung Data Ownership

N i der D itat (Single Version of Truth)

Sicherstellung der Datenstabilitat
ic der D i

Daten

sehr stark
sehr stark
sehr stark
sehr stark
sehr stark

teilwe'sy stark
teilweise
teilweise
teilweise
teilweise
teilweise

und -qualitét

Verfii i Data
at der Data e-Richtlinien
Data tlichkeit
Einsatz unstrukturierter Daten

Einsatz unternehmensexterner Daten
Enterprise Resource Planning (ERP) j
Business i (BI) j

Data

e

Dateneinsatz

wuw Ist-Profil
Soll-Profil

teilweise
teilweisc

oo EOoOEO0

OEooOaEOQ
EOEEEEER

sehr stark
sehr stark

teilweise
teilweise

oo
am

mind. 1 x mind. 1

Abbildung 40: Verwendung Roadmap
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Stufe 3 Stufe 4 Stufe 5
Dim.|Kriterien Items Digital Digital Digital
Enabler Innovator Leader
Anteil der verfiigbaren relevanten Unternehmensdaten [] WP teilweise W stark B sehrstark W
Anteil der automatisierten Datenaufbereitung [] M) teilweise (M stark B sehrstark W
Data Regelung Data Ownership L] M) teilweise (M stark B sehrstark W
Management |sjcherstellung Datenintegritét (Single Version of Truth) n HP teilweise M stark B sehrstark W
< Sicherstellung Datenstabilitét n M} teilweise M stark B sehrstark W
5 Sicherstellung Datenkonsistenz und -qualitét [] B} teilweise M| stark B sehrstark W
e bata Verfiigbarkeit umfassender Data Governance-Richtlinien [ W teilweise M| stark M sehrstark W
Governance | Aktudlitdt der Data Governance-Richtlinien ] W] teilweise M| | stark B sehrstark W
Zugewiesene Data Governance-Verantwortlichkeit nein W ja W
D ’ Einsatz unstrukturierter Daten teilweise M stark B sehrstark B
ateneinsatz
Einsatz unternehmensexterner Daten [] MR teilweise W stark B sehrstark W
Ent?rprise Res?urce Planning (ERP) J:a|:| mind. 1 mind. 1 mind. 1
Business Intelligence (BI) ja[]
Business Analytics (BA) ja[]
Self Services ja[]
Data Visualization ja[]
Customer Relationship Management (CRM) ja[]
Supply Chain Management (SCM) ja[] +mind. 3 +mind. 3 +mind. 3
Workflow Management ja[ ]
Einsatz Cloud Computing ja[]
g Technologien |Dashboard-Anwendungen ja[]
!_5’ und Mobile-Anwendungen ja[]
_g Anwendungen [\ep Analytics ja]
2 Big Data Analytics ja[]
Robotic Process Automation (RPA) ja[] +mind. 2 +mind. 2
Hadoop-Plattformen ja[]
In-Memory-Datenbank (IMDB) ja[]
Kiinstliche Intelligenz (KI) ja[]
Internet der Dinge (IoT) ja[] —
Cognitive Computing ja[]
Blockchain ja[]
Integrations- |ERP ] WP teilweise W stark M sehrstark W
grad Controlling-Anwendungen [] MR teilweise W stark B sehrstark W
Einsatz Robotic Process Automation (RPA) L] WP teilweise W stark B sehrstark W
Effizienz Einsatz Self Services auct Bestandteil der. | M teilweise M stark M sehrstark W
Einsatz Workflow Management 2/mension Technologien ] MP teilweise M stark M schrstark W
Anteil automatisierbarer Tatigkeiten ] MR teilweise M | gering M sehrgering
8 Strategische Planung ] BN teilweise M| stark B sehrstark W
g Operative Planung, Budgetierung O HP teilweise M stark B sehrstark W
& Automati- Forecast u HP teilweise M stark B sehrstark W
sierungsgrad Kosten-, Leistungs-, Ergebnisrechnung u HP teilweise M stark B sehrstark W
Management Reporting u HP teilweise M stark B sehrstark W
Projekt- und Investitionscontrolling ] HP teilweise M stark B sehrstark W
Betriebwirtschaftliche Beratung und Fithrung [ ] B teilweise M| stark B sehrstark B
Deskriptive Methoden ja[ ]
Data Mining ja[]
Korrelationen ja[]
Clustering ja[ ]
Regressionsanalyse ja[
Analyse- Klassifikationsverfahren ja[]
c [methoden
g Zeitreihenanalyse ja[]
é’ Text Mining jal[ ]
g Einsatz unstrukturierter Daten auch Bestandteil der |ja[] ol 7 +mind. 1 +beide
Einsatz unternehmensexterner Daten Dimension Daten ja[]
systematische Auswertung bestehender Datenbesténde [] teilweise W stark B sehrstark
Simulationen ja[]
Einsatz Radar N jalJ mind. 1 mind. 2 mind. 3
Treiberbdume jo[]
Forecasting ja[ ]
- CFO/Controlling-Fiihrung u W] teilweise MW B sehrstark W
Digitale Kultur
Controlling-Mitarbeitende ] M| teilweise M B sehrstark W
Kommunikationsféhigkeit [] W] teilweise MW B sehrstark W
g Verhandlungsstérke [] B teilweise MW B sehrstark W
& |Business Markt- und Geschaftsmodellverstandnis [] W teilweise M B sehrstark B
é’- Partner Workflow-Kenntnisse u M| teilweise M B sehrstark W
S Projektmanagement-Kenntnisse u W teilweise W B sehrstark W
Kundenorientierung [] W[ teilweise MW B sehrstark W
) Programmier-Kenntnisse ] W] teilweise MW B sehrstark W
Data Science
Mathematisch-statistische Kenntnisse [] M teilweise MW B sehrstark W

Tabelle 3: Roadmap zur Digitalisierung im Controlling
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Fazit

Noch immer stellt der digitale Wandel Schweizer Con-
trolling-Funktionen vor grosse Herausforderungen. Ins-
gesamt befinden sich die meisten Controlling-Funkti-
onen im digitalen Mittelfeld. Das Datenpotenzial, wel-
ches die Grundlage fiir die Digitalisierung im Control-
ling darstellt, wird von den Funktionen zu wenig ge-
nutzt. Hier gilt es das Potenzial weiter auszuschopfen
und neben den unternehmensinternen und strukturier-
ten Daten auch externe und unstrukturierte Daten zu
integrieren. Des Weiteren sollten Unternehmen Data
Governance-Richtlinien verfassen und klare Zustan-
digkeiten festlegen.

Die Technologien sind die Treiber der Digitalisie-
rung im Controlling. Sie setzen die Mdglichkeiten und
Rahmenbedingungen fest. Ein Grossteil der teilneh-
menden Controlling-Funktionen hat hier bereits eine
addquate Basis geschaffen und verfligt zumindest
Uber ein ERP-System inklusive einer Business Intelli-
gence-Losung. Jetzt missen die Funktionen tberlegen,
ob es sich lohnt eine héhere digitale Stufe anzustre-
ben. Bisher werden Technologien, die oft als Schlag-
worte zum Thema Digitalisierung im Controlling ver-
wendet werden, wie Big Data Analytics, In-Memory-
Datenbank, Kinstliche Intelligenz oder auch Block-
chain, kaum im Controlling eingesetzt.

Innerhalb der Dimension Prozesse fllt auf, dass
gerade die Prozesse Kosten-, Leistungs- und Ergebnis-
rechnung sowie Management Reporting bereits ein-
en hohen Automatisierungsgrad aufweisen. Hingegen

sind die Prozesse Betriebswirtschaftliche Beratung und
Fiihrung sowie die Strategische Fiihrung noch gross-
tenteils nicht automatisiert. Dies mag auch damit zu-
sammenhdngen, dass diese Prozesse facettenreicher
sind und sich nicht einfach standardisieren lassen.

Auch statistische Methoden werden insgesamt von
den Controlling-Funktionen noch zuriickhaltend ver-
wendet. Einfache Methoden, die mit einfachen Tools,
wie z.B. Excel, durchgefiihrt werden kénnen, finden ver-
mehrt in den Funktionen Anwendung. Komplexere Me-
thoden, die sowohl ein spezifischen Know-how als auch
spezielle Tools verlangen, werden bisher kaum einge-
setzt. Dies hdangt stark mit den Dimensionen Kompe-
tenzen und Technologien zusammen (weder die be-
treffenden Tools noch die betreffenden Kompetenzen
sind in den Funktionen stark ausgepragt).

Die letzte Dimension im Reifegradmodell ist die
Dimension Kompetenzen. Positiv ist hervorzuheben,
dass die meisten Controlling-Funktionen Giber eine aus-
geprdagte digitale Kultur verfligen und sowohl die Con-
trolling-Flihrung als auch die Mitarbeitenden den digi-
talen Wandel vorantreiben. Die Controlling-Funktionen
agieren grosstenteils bereits als Business Partner und
positionieren sich dementsprechend im Unternehmen.
Ausbaufdhig bleiben die Statistik- sowie Programmier-
Kenntnisse. Diese Kompetenzen sollten von einer Con-
trolling-Funktion im Ganzen ebenfalls abgedeckt wer-
den, um den digitalen Wandel erfolgreich gehen zu
konnen.
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