Digitalisierung der Unternehmenssteuerung

Viele Unternehmen setzen sich immer starker mit Digitali-
sierung, Big Data und Predictive Analytics auseinander.
Oft bleibt jedoch unklar, wie sich diese verschiedenen
Themen systematisch greifen lassen und was sie fur die

Steuerung im Unternehmen bedeuten.

Im Rahmen der Digitalisierung
eines Unternehmens kénnen
drei Themenbereiche iden-
tifiziert werden, die inharent
miteinander verknUpft sind.
Erstens entstehen neue, digi-
tale Produkte, die oftmals auf
mobilen Applikationen oder
der Verwendung von Informa-
tionen (oder einer Kombination
davon) beruhen. Diese neuen
Geschaftsmodelle kbnnen da-
durch entstehen, dass neue Un-
ternehmen in den Markt dran-
gen und dadurch ein neuer
Standard fur diesen Markt ge-
setzt wird. Diesen Standard
mussen dann angestammte
Unternehmen ebenfalls in ihr
Angebot einbeziehen (z.B. digi-
tale Kreditvergabe, Carsharing,
Online-Handel etc.). Zweitens
ermoglichen leistungsfahigere Applikationen und IT-Sys-
teme sowie neue Infrastrukturldsungen die Bereitstel-
lung und Auswertung von immer mehr Daten in immer
kUrzerer Zeit. Auf diese Weise wird die technische Ba-
sis geschaffen, um mehr Uber die Geschéaftsbezie-
hung zu Kunden oder Lieferanten zu erfahren und die-
se Informationen kanallUbergreifend zu verknUpfen.
Zwischen diesen beiden Themenbereichen der Ge-
schaftsmodellentwicklung und der Applikations-/IT-
Entwicklung ermdglicht der dritte Bereich, die Funk-
tionsebene des Unternehmens, neue Impulse fur die
Steuerung und kann z.B. die Entwicklung neuer Produkte
anstossen und die Transparenz von Entscheiden deutlich
erhohen (vgl. Darstellung 1).
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Eine Digitalisierungsstrategie kann dabei nur erfolgreich
sein, wenn sowohl die Angebote nach aussen, als auch
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die Ablaufe nach innen digitalisiert sind (z.B. kann eine
Bank oder eine Versicherung ihr Angebot nicht digitali-
sieren, wenn dahinter ein komplexer, manueller Prifungs-
prozess steht). Fur die Verantwortlichen der internen Pro-
zesse ist dies einerseits eine Herausforderung, um den
gestiegenen Anforderungen sowohl seitens des Business
als auch der IT gerecht zu werden. Andererseits jedoch
bietet sich auch eine einmalige Chance, dazu beizutragen,
ein Unternenmen sowohl besser (hinsichtlich Produkte/
Wahrnehmung am Markt) als auch effizienter (Ablauf und
Nutzung der Systeme) zu machen. Insbesondere die Rolle
der CFO-Organisation steht dabei im Mittelpunkt. Der
CFO wird in diesem Zusammenhang immer mehr zu ei-
nem eigentlichen Chief Digital Officer, welcher die Infor-
mationsfliisse innerhalb des Unternehmens Uberblickt und
daraus einen signifikanten Mehrwert fir das Unternehmen
zu generieren in der Lage ist. So arbeiten denn auch ge-
mass einer Umfrage von Horvath & Partners derzeit mehr
als die Hélfte der CFOs an einer Anpassung ihrer Organi-
sation und Uber 90 % aller CFOs erkennen einen zuneh-
menden Effizienzdruck in inrem Verantwortungsbereich.

Die Veranderungen, die sich daraus fur die Finanzfunk-
tion ergeben, sind oftmals einschneidend und wirken sich
auf bisherige Aufgaben, Instrumente und Rollen aus. Die
Digitalisierung hat einen Einfluss auf den gesamten Steuer-
ungskreislauf mit den Kernthemen digitale Strategie,
Planung/Forecast, Buchhaltung/Kostenrechnung und
Reporting. Auch das Betriebsmodell der CFO-Organi-
sation muss eine Veranderung erfahren, um den neuen
Anforderungen gerecht zu werden, wodurch sich Aufga-
benbereiche verandern und neue Rollen innerhalb der
Finanzorganisation entstehen. Gerade in einer solchen
Phase des Umbruchs ist es hilfreich, sich daran zu orien-
tieren, in welche Richtung die Verdnderung gehen kann
und soll, und was insbesondere das Zielbild sowie die
Erwartungen in den einzelnen Bereichen sind. Es wird of-
fensichtlich, dass insbesondere die Geschwindigkeit der
Verarbeitung von Informationen und die Integration der
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Darstellung 1: Drei Ebenen der Digitalisierung

einzelnen Teilbereiche der Finanzfunktion zunehmen (vgl.
Darstellung 2).

Ansatzpunkte zur Integration der digitalen
Steuerung der Finanzfunktionen

Die Herausforderungen, die vor diesem Hintergrund auf
die Finanzfunktion und den CFO, den Controller und den
Accountant zukommen, sind vielschichtig und die Ant-
wort darauf kann naturgemass nicht nur einen einzelnen
Bereich umfassen. Unternehmen, die einen nachhaltigen
Mehrwert aus der Digitalisierung ihrer Finanzfunktion ge-
nerieren wollen, sollten vielmehr samtliche Aspekte der
finanziellen Steuerung einer eingehenden Prufung hin-
sichtlich des Digitalisierungspotentials unterziehen.

Die Ubergreifenden Kriterien, welche es dabei zu beach-
ten gilt, sind die zeitnahe, inhaltlich korrekte und optisch/
visuell hochstehende Bereitstellung von Informationen
fur die Steuerung des Unternehmens. Dadurch sind die
Informationen fur den Nutzer relevant sowie verstandlich
und ermdglichen besser informierte Entscheidungen. Vor-
aussetzung hierflr sind insbesondere eine verbesserte
Geschwindigkeit und real-time Verarbeitung von Informa-
tionen, wie sie durch technische Plattformen wie z.B. SAP
S/4HANA ermdglicht werden.

Oftmals ist auch eine strategische Bewegung im Unter-
nehmen der Ausloser flr konkrete Fortschritte im Bereich
der Digitalisierung, wie z.B. eine Anpassung der Unterneh-
mensstrategie, eine Reorganisation oder eine Sanierung.
Dabei ist es wichtig zu beachten, dass Digitalisierung nicht
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ausschliesslich an einem speziellen Ort basierend auf ei-
ner speziellen Strategie stattfindet. Das klare Ziel muss
vielmehr immer sein, dass Strategie, Steuerungsansatz,
Organisation, Prozesse und Systeme aufeinander abge-
stimmt sind. Die Digitalisierung findet somit im «Haus» des
Unternehmens als Ganzes statt und nicht nur in dessen
«Garage».

Praxisbeispiel/Anwendungsfall:
Digitale Planung und Forecast

Aufbauend auf den bisherigen Uberlegungen zur Digita-
lisierung sollen nachfolgend die Auswirkungen der Digi-
talisierung anhand des zentralen Steuerungsinstruments
Planung/Forecast im CFO-Bereich dargestellt werden.

Heute wird ein Grossteil der Controllingressourcen fur
den Planungs- und Forecastprozess aufgewandt. In der
Budgetierung nehmen insbesondere die Informations-
beschaffung, die Erstellung der Budgetentwurfe und
die Koordination bzw. Konsolidierung der Versionen
schon knapp 50 % der gesamten Planungskapazitat in
Anspruch. Mangelnde Effizienz, wie z.B. fehlende Ziel-
vorgaben, unndtige Schleifen oder ein zu hoher Detail-
lierungsgrad, fuhren zu einem hohen Planungsaufwand.
Der Nutzen der finanziellen Planung kann durch Faktoren
wie fehlende Strategieorientierung, starre Periodenfixie-
rung oder fehlende systemische Integration ebenfalls stark
eingeschrankt sein. Das Verhaltnis zwischen Aufwand und
Nutzen steht also oftmals in einem Missverhéltnis und hat
damit ein hohes Optimierungspotential durch die Digita-
lisierung.
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Darstellung 2: Instrumente der Digitalisierung

Die zentralen Hebel zur Optimierung der Planung sind
Komplexitatsreduktion, Frontloading und Treibermodelle
und werden durch die digitale Entwicklung noch starker
in den Vordergrund gertickt. Eine Komplexitatsreduktion
kann sich dabei gleichsam auf Inhalt, Prozess und Tiefe
der Planung beziehen. Wenige, dafur relevante Kennzah-

Eine Digitalisierungsstrategie kann nur erfolgreich sein, wenn die

Angebote nach aussen und innen digitalisiert sind.
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len, ein entschlackter und zeitlich zusammengefasster
Prozess am Ende des Geschéftsjahres sowie eine redu-
zierte Detaillierung/Auswahl der Kostenarten und Kos-
tenstellen sind oftmals fur eine moderne Steuerung eher
angemessen. Frontloading bezeichnet den dezidierten
Zielsetzungsaspekt der Planung zu Beginn des Prozes-
ses und billigt diesem Prozessschritt ein hohes Mass an
Logik und Know-How zu, indem z.B. interne und externe
Informationen fUr die wenigen ausgewahlten Ziele mittels
Kennzahlen integriert werden. Besonders stehen aber
Treibermodelle im Fokus der Digitalisierung. Damit kdn-
nen reale Zusammenhange modelliert und quantifiziert
werden. Die abgeleiteten Wechselwirkungen im Modell
kdnnen den Planungsprozess massgeblich unterstut-
zen und zukunftsgerichtete Szenarien und Simulationen
berechnen. Treibermodellbasierte Planungen kénnen so
auch auf unvorhergesehene Ereignisse rasch reagieren,
wie z.B. Wechselkursanpassungen oder Rohstoffpreis-
schwankungen. In einer modernen, digitalen Planung sind
alle drei zentralen Hebel umgesetzt und werden von der
Flhrung gelebt.

Ein neuer Ansatz

Die technologische Entwicklung bringt fur die Planung
aber auch vollstandig neue Mdglichkeiten, z.B. im Bereich
des Forecasts. Datenbasierte Forecasts ermoglichen es,
ein objektives Bild der Zukunft, ohne politisch verzerrte
manuelle Angaben, darzustellen. Hierzu schafft Predicti-
ve Analytics einen neuen Ansatz, bei dem die Integration
von externen und verschiedenen internen Daten fur die
Modellierung erfolgt. Uber statistische Methoden werden
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so signifikante Muster zur Ableitung von Zukunftswerten
ermittelt und daraus resultiert ein genauerer und effizien-
terer Forecast.

Beispielsweise lassen sich aus Wetterdaten (Sonnen-
schein lasst mehr Verkauf von Glacé und Grilladen erwar-
ten), Google-Abfragen (Suche nach einem bestimmten
Automodell zeigt einen Verkauf ca. 3-6 Monate spater an)
und kalendarischen Informationen (Feiertag fallt auf einen
Sonntag und reduziert den erwarteten Monatsumsatz)
relativ zuverlassige Prognosen Uber den Kaufentscheid
eines Kunden in der Zukunft ermitteln.

Fazit

Eine erfolgreiche Umsetzung der digitalen Transformation
setzt bei allen drei Ebenen der Digitalisierung eines Un-
ternehmens an, da diese inharent miteinander verknUpft
sind. Es entstehen aus den neuen technologischen Mog-
lichkeiten der Applikationen und IT-Systeme neue Ge-
schaftsmodelle, aber auch deutliche Auswirkungen auf
die funktionale Organisation des Unternehmens.

Die Veranderungen, die sich fur die Finanzfunktion erge-
ben, sind oftmals einschneidend und wirken sich auf Auf-
gaben, Instrumente und Rollen des gesamten CFO-Be-
reichs aus. Flr eine moderne, finanzielle Steuerung eines
Unternehmens mussen samtliche Instrumente einer ein-
gehenden Prifung hinsichtlich Digitalisierungspotential
unterzogen werden. Bei dem zentralen Steuerungsin-
strument der Planung/Forecast lassen sich durch die Di-
gitalisierung deutliche Verbesserungen bei Inhalt, Steue-
rungswirkung und Effizienz erzielen.
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