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Vorwort

An den Begriffen ,Digitalisierung® und ,Industrie 4.0 kommt heute
niemand vorbei, schon gar nicht zukunftsorientierte Controllerinnen
und Controller. So bedeutend diese Entwicklungen sind, so heraus-
fordernd ist auch der Umgang mit ihnen. Der Nutzen der digitalen
Transformation sowie der Weg dahin sind ndmlich branchen- und auch
unternehmensspezifisch unterschiedlich, je nach Geschiftsmodell, IT-
Infrastruktur und personellen Ressourcen.

Allen Digitalisierungsbestrebungen gemein ist aber die Erwartung seitens
des Managements, dadurch Kosten zu sparen, Kunden flexibler zu
bedienen und mitunter durch neue, digitalisierte Geschiftsmodelle
Umsidtze und Ergebnisse zu steigern. Hier setzen Controllerinnen und
Controller mit ithrem Methoden- und Fachwissen an, liefern kons-
truktive Wegweiser zur Innovation und sind so Business Partner fiir das
Management in den stiirmischen Zeiten des Umbruchs.

Im vorliegenden Buch ,,Digitalisierung & Controlling“ mochten wir Thnen
deshalb vielfiltige Impulse zur Digitalisierung im Controlling bieten:

¢ Instrumente (z.B. Business Analytics, Predictive Planning und Ana-
lytics),

¢ Organisationsformen und Strategien der Digitalisierung sowie

e Technologien (z.B. Big Data und In-Memory Computing, Blockchain,
Kiinstliche Intelligenz).

Wir hoffen, Thnen damit eine interessante Lektiire und zahlreiche
Anregungen fiir Thre tagliche Arbeit zu bieten. Den Autorinnen und
Autoren danken wir herzlich fir ihre Beitrage.

Oestrich-Winkel und Kapfenberg, im Dezember 2018
Prof. Dr. Ronald Gleich und Prof. Dr. Martin Tschandl
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Das Experten-Interview zum Thema Digitalisierung des Controllings

Das Experten-Interview zum Thema
«Digitalisierung des Controllings”

Interviewpartner:

Fabian Kiihne, Senior Manager ,,Third Party Business and China (FMC/PT)“ im
Bereich ,,Controlling Aggregatewerke MBC und Supply Chain Management“ bei
der Daimler AG in Stuttgart.

Kurzbeschreibung des Unternehmens:

Die Daimler AG gehort zu den grofiten Anbietern von Premium-Pkw und ist der
grofite weltweit aufgestellte Nutzfahrzeug-Hersteller. Daimler Financial Services
bietet Finanzierung, Leasing, Flottenmanagement, Versicherungen, Geldanlagen
und Kreditkarten sowie innovative Mobilititsdienstleistungen an. Daimler ver-
treibt seine Fahrzeuge und Dienstleistungen in nahezu allen Landern der Welt und
hat Produktionsstitten in Europa, Nord- und Siidamerika, Asien und Afrika. Im
Jahr 2017 setzte der Konzern mit insgesamt mehr als 289.300 Mitarbeitern rund
3,3 Mio. Fahrzeuge ab. Bei Anwendung von IFRS 15 und IFRS 9 im Geschiftsjahr
2017 hitte der Konzern-Umsatz 164,2 Mrd. EUR, das Konzern-EBIT 14,3
Mrd. EUR betragen. Vor Umstellung auf TFRS 15 und 9 lag der Konzern-Umsatz
des Geschiftsjahres 2017, wie berichtet, bei 164,3 Mrd. EUR und das Konzern-
EBIT des Geschiftsjahres 2017 bei 14,7 Mrd. EUR.

Das Interview fiihrten:

Nadin Eymers, wissenschaftliche Mitarbeiterin im Forschungsbereich ,,Control-
ling & Innovation® am Strascheg Institute for Transformation, Innovation &
Entrepreneurship (SITE) der EBS Universitit fiir Wirtschaft und Recht in
Oestrich-Winkel.

Dr. Jan Christoph Munck, Forschungsdirektor ,,Controlling & Innovation“ am
SITE der EBS Universitit fiir Wirtschaft und Recht in Oestrich-Winkel.

A: Hintergrund

Wiirden Sie sich bitte kurz vorstellen und Thren Verantwortungsbereich bei
Daimler beschreiben?

Fabian Kiihne: Ich bin im Controlling der Daimler AG titig und leite die Bereiche
»Third Party Business and China“ im Bereich ,,Controlling Aggregatewerke MBC
und Supply Chain Management®. In meinen Verantwortungsbereich fillt das
Zweit- und Drittkunden-Geschift. Dieses umfasst fir PKW alle Geschifte mit
Joint-Ventures, Kooperationspartnern und externen Dritten sowie Sell- und
Buy-back-Geschifte. Des Weiteren gehoren auch interne Kunden dazu, an die
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Standpunkt

wir keine PKW verkaufen, sondern lediglich Komponenten aus unseren Power-
train- oder Aufbauwerken sowie entsprechende Services und Dienstleistungen, um
PKW oder Komponenten in deren Werken produzieren zu konnen.

Der Bereich ist in den letzten Jahren durch zahlreiche Kooperationen und Joint
Ventures stark gewachsen. Insgesamt trage ich fiir finf Teams die Verantwortung.
Davon kiitmmern sich drei Teams um den Standort China.

Koénnen Sie uns bitte in Bezug zur Digitalisierung mehr iiber Thr Aufgabenfeld im
Controlling erzihlen?

Kithne: Grundsitzlich tauschen wir Daten gemifl der gesetzlichen und daten-
schutzrechtlichen Anforderungen mit unseren Kunden und weiteren dritten
Parteien, wie Steuer- und Zollbehérden sowie Dienstleistern, aus. Im Hinblick
auf das Thema Digitalisierung ist eine der grofiten Herausforderungen das Data
Mining, d.h. die ausgetauschten Daten sinnvoll miteinander zu verkniipfen, Preise
zu berechnen und Preise giiltig zu halten. Dies basiert oftmals auf Verfahren, wie
Excel, PowerPoint oder proprietiren Datenbanken. Das sind gleich mehrere
Griinde, weshalb unser Bereich pradestiniert ist zu digitalisieren. Auch bei der
Daimler AG wird sich im Zuge dessen das Rollenbild des Controllers verindern,
weg vom klassischen Datensammeln, hin zu einem Berufsfeld, das von mehr
Datenanalyse geprégt sein wird.

Die Datenautomatisierung, d.h. die automatische Datengenerierung und -aufberei-
tung, wird das Controlling ebenfalls stark verandern. In meinem Bereich kommen
derzeit Prototypen-Anwendungen von ,Robotic Process Automatisation® (RPA)
zum Einsatz. Wir beschiftigen uns intensiv mit der automatischen Aufbereitung
und Weiterverarbeitung von Daten in der Schnittstelle von Business Intelligence
(BI), Kiinstliche Intelligenz (KI) und Big Data. Ein besonderes Augenmerk liegt in
der automatischen Preisberechnung und Erzeugung von Preisvorschligen.

Erst kiirzlich gaben Daimler-Vorstand und -Aufsichtsrat eine neue Konzern-
struktur bekannt. Kénnen Sie diese kurz beschreiben? Welche Rolle spielt
Industrie 4.0 bzw. Digitalisierung bei der Neuausrichtung? Und: Inwiefern
beeinflusst die neue Struktur den Controllingbereich?

Kithne: Vorstand und Aufsichtsrat der Daimler AG haben ihre Zustimmung zu
einer neuen Konzernstruktur der Daimler AG gegeben.

Im Herbst 2017 wurden erste vorbereitende Mafinahmen eingeleitet, um das Pkw-
und Van-Geschift sowie das Lkw- und Bus-Geschift des Konzerns in rechtlich
selbststindigen Einheiten zu biindeln. In diesem Rahmen wurde die umfang-
reichste Due Diligence der 130-jahrigen Unternehmensgeschichte von Daimler
durchgefithrt. In der neuen Aufstellung will Daimler seinen Divisionen mehr
unternehmerische Freiheiten geben, noch markt- und kundenorientierter werden
und Kooperationen einfacher und schneller erméglichen. Nach den positiven
Beschliissen von Vorstand und Aufsichtsrat kann das Unternehmen das ,,PRO-
JEKT ZUKUNFT“ genannte Vorhaben nun umsetzen. Die Umsetzungsschritte
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sollen in den Jahren 2018 und 2019 auf Basis klarer wirtschaftlicher und
technischer Kriterien erfolgen. Die heute beschlossenen Mafinahmen bediirfen im
nichsten Schritt der finalen Zustimmung der Aktionidre. Eine Vorlage zur
Zustimmung soll auf der ordentlichen Hauptversammlung der Daimler AG im
Jahr 2019 erfolgen.

Nach vollstindiger Umsetzung der neuen Struktur wird der Bereich Mercedes-Benz
Cars & Vans unter der Leitung der Mercedes-Benz AG kiinftig rund 175.000
Mitarbeiter' haben. Der Bereich Daimler Trucks & Buses unter der Leitung der
Daimler Truck AG wird iiber eine Belegschaft von rund 100.000 Mitarbeitern
verfiigen. Die bereits rechtlich selbststindige Daimler Financial Services AG wird
kiinftig Daimler Mobility AG heiflen. Das Geschiftsfeld mit rund 13.000 Mit-
arbeitern steht schon heute fiir die Mobilititsangebote innerhalb des Konzerns.
Mit drei schlagkriftigen Einheiten stellt sich der Daimler Konzern flexibler und
fokussierter auf. Das operative Geschift von Mercedes-Benz Cars & Vans und
Daimler Trucks & Buses wird in die neuen Einheiten tibertragen, die damit als starke
Divisionen mit klarer Ausrichtung, eigener unternehmerischer Verantwortung und
hohem Wertschopfungspotential agieren. Kooperationen und Partnerschaften
koénnen noch zielgerichteter eingegangen werden. Alle drei Gesellschaften werden
mitbestimmte deutsche Aktiengesellschaften mit Sitz in Stuttgart sein.

Die Daimler AG als Dachgesellschaft wird Corporate Governance-, Strategie- und
Steuerungs-Funktionen sowie konzerniibergreifende Dienstleistungen wahrnehmen.
Damit wird auch sichergestellt, dass Synergien unverdndert bestehen bleiben. Die
Verantwortung fiir die konzernweite Finanzierung wird weiterhin allein bei der
borsennotierten Daimler AG als operativer Management-Holding liegen. Es ist
nicht geplant, dass sich das Unternehmen von einzelnen Geschiftsbereichen trennt.

Die Digitalisierung bewirkt zudem eine partielle Neuausrichtung der Controlling-
aktivititen. Wir brauchen deshalb auch in meiner Abteilung geinderte Con-
trollingstrukturen, die mehr in Richtung Zukunftsorientierung, Automatisierung
und Ad-hoc-Controlling gehen.

B: Digitalisierung des Controllings im Allgemeinen

Was verstehen Sie im Allgemeinen unter dem Begriff der Digitalisierung? Und
wie wiirden Sie den Begriff auf das Controlling iibertragen?

Kiihne: Digitalisierung im Controlling ist ein relativ weit gefasstes Feld. Eine
einfache Definition ist meines Erachtens deshalb nicht ausreichend. Aus meiner
Sicht umfasst die Digitalisierung vier zentrale Faktoren: Impacts, Operations,
Capabilities und Enabler.

e Im ersten Faktor ,Impacts“ liegt der Schwerpunkt meist innerhalb der Prozesse.
Das bedeutet konkret, dass wir die Unterstiitzungsprozesse im Bereich der

' Stand Ende Mirz 2018
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Finanzen und des Accountings, aber auch beziiglich der Steuerung durch den
CFO soweit befihigen miissen, dass Aussagen dariiber, welche Auswirkungen
die Digitalisierung auf unser Geschiftsmodell haben konnte, moglich sind und
diese deutlich genauer sind, als wir es mit den bisherigen Ansitzen konnen.

e Der zweite Aspekt, umfasst die Operations. Eines der Kernthemen ist Predictive
Analytics. Das Controlling benotigt Modelle, um aus den verfigbaren Daten,
die durch Big Data und die Vernetzung unserer Aktivititen bereitstehen, die
verschiedenen Aktivititen bewerten und prognostizieren zu konnen. Bisher war
es hiufig so, dass Controlling ein vergangenheitsfakten-basiertes Instrument
war. Insbesondere bei den sich rasant dndernden Geschiftsmodellen, wie
beispielsweise Services on Demand, werden die bisher bekannten Modelle und
Instrumente an ihre Grenzen stoflen. Wir miissen statische Controllingmodelle
abschaffen und dynamische Controllingmodelle nutzen, um die Controlling-
aktivititen automatisieren und zukunftsorientiert steuern zu konnen.

¢ Der dritte Faktor Capabilities betrifft die Fahigkeiten, d.h. die Schaffung einer
digitalen Kompetenz, die notwendig ist, um die Steuerungsmodelle gebtindelt
und fokussiert im Geschiftsbetrieb einbringen zu konnen.

e Der vierte und letzte Faktor sind die sog. Enabler. Das bedeutet, dass intern eine
Infrastruktur geschaffen werden muss, die es ermoglicht, die Digitalisierungs-
initiativen erfolgreich umzusetzen. Zu solchen technischen Plattformen zihlen
u.a. digitale Service-Architekturen, RPA, Enabler-Technologien, wie SAP
S4/HANA, oder Cloud Computing.

Welche aktuellen Herausforderungen der zunehmenden Digitalisierung des
Controllings sehen Sie im Allgemeinen auf Thr Unternehmen bzw. im Speziellen
Thren Verantwortungsbereich zukommen?

Kiithne: Die Herausforderungen betreffen vor allem die Qualifizierung der
Mitarbeiter und den Ausbau der technischen Infrastruktur. Zudem geht mit der
Digitalisierung ein Stiick weit auch ein Paradigmenwechsel des Controllings
einher, der mafigeblich von Fiithrungskriften und Mitarbeitern getragen werden
muss. Hier gilt es, in den einzelnen Geschiftseinheiten fiir Akzeptanz zu sorgen.

Wo sehen Sie aus Controllersicht den grofiten Nutzen der aktuellen Entwick-
lungen?

Kiithne: Ganz klar in der Effizienz. Die Potenziale betreffen entweder eine hohere
Effektivitit der Mitarbeiter in den bestehenden Aufgaben und/oder eine hohere
Effizienz bei der Durchfithrung der Tatigkeiten. Insbesondere wiederkehrende
Titigkeiten sollten soweit wie moglich automatisiert werden, damit die ver-
bleibenden Mitarbeiter vermehrt analytische Tdtigkeiten tibernehmen oder sogar
Aufgaben erledigen, die iiber eine reine Analyse hinausgehen. Beispiele wiren das
Treffen von Business-Case-Entscheidungen und Sensitivititsbewertungen. Das
derzeit noch sehr reaktiv gesteuerte Controlling muss sich zu einem pro-aktiven
Controlling weiterentwickeln.
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Das Thema ,Agilitit“ treibt uns als Unternehmen natiirlich gleichermaflen.
Meiner Meinung nach beherrschen nur sehr wenige Controllingorganisationen
das schnelle Einstellen auf neue Geschiftsmodelle wirklich gut. Das liegt daran,
dass die entsprechenden Controllingmodelle hauptsichlich auf Vergangenheits-
werten basieren und weniger als ein hoch integratives Modell aufgebaut sind. Und
wenn Sie in so einem hoch integrativen Modell ein Zahnrad oder eine Schraube
verdndern, hat das Auswirkungen, die weit tiber eine primire Wirkung hinaus-
gehen: Sie verursachen und letztlich sekundire Verwerfungen in dem System
verursachen, die wiederum dazu fithren, dass das Gesamtsystem nicht mehr
funktioniert.

Welche Risiken sind im Zeitalter von Big Data, Internet of Things, kiinstlicher
Intelligenz etc. aus Ihrer Sicht am relevantesten?

Kithne: Die Qualifizierung der Mitarbeiter ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor und
wird in einem sich rasant verindernden Umfeld zunehmend wichtiger. Die
Beherrschung von reinen Standardtools ist heute nicht mehr ausreichend. Im
Bereich Datenmanagement und Advanced Analytics benotigen wir Spezialwissen,
d.h. Kenntnisse im Bereich Informationstechnologie, statistische und mathemati-
sche Kenntnisse, sowie analytische Fahigkeiten.

C: Digitalisierung des Controllings bei der Daimler AG

Haben Sie eine iibergeordnete Digitalstrategie entwickelt und eine Roadmap
etabliert, um den digitalen Wandel im Unternehmen umzusetzen? Gibt es hierfiir
einen oder mehrere Digitalisierungsverantwortliche?

Kiithne: Es gibt zentrale Initiativen um die Digitalisierung im Controlling weiter
voran zu treiben. Wir agieren innerhalb dieser Leitlinien anhand der bereits
genannten vier Cluster: Impacts, Operations, Capabilities und Enabler. Dieses wird
auf Basis von Leuchtturmprojekten jeweils individuell gemacht, das hat einen
einfachen Grund: In den Bereichen gibt es sehr unterschiedliche Anforderungen,
in denen individuell festgelegt werden muss, welche Initiativen kurzfristig
weiterhelfen. Eine Roadmap verdeutlicht, an welchen Stellen wir besser werden
wollen, um unsere Organisation zielgerichtet fiir die Digitalisierung aufzustellen.

Auch im Finanzbereich gibt es Initiativen, um das Thema Digitalisierung voran-
zutreiben. Dariiber hinaus gibt es bei der Daimler AG in den verschiedenen
Bereichen, wie z.B. der IT, Verantwortliche fiir die Digitalisierungsaktivititen.

Wie messen Sie den Grad der Digitalisierung und wie wiirden Sie Thren aktuellen
Status quo im Controlling beurteilen? Haben Sie hierfiir geeignete Instrumente
etabliert?

Kithne: Wir haben in Zusammenarbeit mit Externen eine Status-quo-Analyse
erarbeitet, die detailliert Auskunft dariiber gibt, wo wir in den o.g. 4 Clustern
stehen. Als Instrument diente ein Bewertungsradar, das auf den genannten 4
Dimensionen basiert.
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Zusammenfassend hat sich gezeigt, dass wir die verfiigbaren Daten noch besser
verstehen miissen, um mehr Zeit fir die Analyse und Ableitung von Handlungs-
empfehlungen aufbringen zu koénnen. Fazit ist, dass wir mit der Zurverfiigung-
stellung der Daten, mit denen auch andere Bereiche arbeiten, sorgfiltig umgehen
miissen. Wenn wir als Controlling immer noch in der alten nicht-digitalen Welt
arbeiten, dann werden wir keine Chance haben als Ansprechpartner von Business-
Entscheidern akzeptiert zu werden, da wir keine Antworten mehr auf die re-
levanten Fragen geben konnen.

Generell hinken wir im Controlling aus meiner Einschitzung mit der Digitalisie-
rung deutlich hinter anderen Bereichen her. Meine Abteilung befasst sich erst seit
ca. zwei Jahren aktiv mit der Thematik. Als nichsten Schritt gilt es, fiir uns
herauszufinden, welche Kriterien fiir unsere Business-Entscheider relevant sind,
damit wir den Anschluss an unsere Geschiftseinheiten nicht verlieren.

Welche digitalen Technologien haben fiir Thr Controlling die grofite Bedeutung
und nutzen Sie diese in der Praxis?

Kiithne: Da gibt es verschiedene Technologien. Wenn ich die Frage auf mein
personliches Geschiftsfeld beziehe, dann sind das die drei, in denen wir auch in
Pilotprojekten unterwegs sind.

1. Big Data und Analytics, um das Thema Predictive Analytics abzudecken. Dieses
haben wir auch bei uns im Controlling erkannt und entsprechend reagiert.
Verschiedene Experten sind im Bereich Data & Analytics zusammengefasst und
gehen das Thema strukturiert an. Auch fir SAP S4/HANA gibt es derzeit
verschiedene Pilotanwendungen. Bei der Ablosung dlterer SAP-Anwendungen
wird entsprechend gepriift, ob auf neue SAP Technologien umgestellt werden
kann, weil diese oftmals entscheidende Vorteile haben.

2. Das Thema Robotics im Sinne der Automatisierung.

3. Verteilte Systeme, wie beispielsweise Blockchain, um den Datenaustausch und
die Datensicherheit innerhalb des Systems zu erhohen.

Welche Ansatzpunkte empfehlen Sie Unternehmen generell, wenn diese ihre
Prozesse digitalisieren wollen?

Kiithne: Fir die Digitalisierung ist es wichtig einen moglichst hohen Grad an
Standardisierung zu erreichen. Alles was standardisiert ist, ldsst sich besser
digitalisieren bzw. automatisieren. Ebenfalls bewdhrt hat sich eine Trennung der
Daten und der Datenvisualisierungsschicht. Und wenn man das Controlling zu
einem sog. Field Self-Service Controlling weiterentwickelt. Das bedeutet, dass ein
funktioneller Datenpool zur Verfiigung gestellt wird, auf dem selbststindig
Abfragen durchgefiihrt werden kénnen. Durch die Konsistenz und die Zusam-
mensetzung des Datenpools konnen dem Anwender direkt und schnell reprisen-
tative Ergebnisse geliefert werden.
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Das Auslagern des Berichtswesens oder grofler Teile davon wird unter dem
Stichwort ,,Reporting Factory* erortert. Durch die Biindelung repetitiver Tétig-
keiten sollen Effizienzsteigerungen realisiert werden. Welche Erfahrungen haben
Sie mit Reporting Factories gemacht?

Kiithne: Wir arbeiten in verschiedenen Bereichen mit Shared Services zusammen,
um Effizienzsteigerungen generieren zu konnen. Mit Reporting Factories haben
wir bei standardisierten Titigkeiten sehr gute Erfahrungen gemacht. Ist der
Prozess gut dokumentiert, kann eine Reporting Factory einen wirklichen
Effizienzgewinn bringen. Bei einmaligen Prozessen, stark spezifischen Prozessen
oder Prozessen, bei denen ein hoher Grad von Entscheidung nétig ist, wire eine
Reporting Factory eher ungeeignet.

Besonders gut geeignet sind beispielsweise Prozesse zur Erstellung von Monats-
und Quartalsberichten oder auch automatisierte Auswertungen iiber Deckungs-
beitrage, Abrechnungen, Entwicklungen und Zeitreihen. Ad-hoc-Anfragen funk-
tionieren in der Regel nicht gut, da sich bei der Erstellung der Anfrage oft
verschiedene Sekundirfragen ergeben, dessen Beantwortung viel Zeit in Anspruch
nimmt und sich dadurch die Berichtserstellung in die Linge zieht.

Eine weitere spannende Entwicklung ist auch das sog. ,,Self-Controlling“. In einer
Zeit, in der wir alles schneller und priziser haben wollen, spricht vieles dafiir,
dass sich der Entscheider seine Daten direkt im System anschauen kann. Er ist
zeitlich unabhingig und kann die Daten nach individuellen Bediirfnissen
aufbereiten. Haben Sie das Self-Controlling bereits integriert? Wenn nein: Was
spricht dagegen?

Kithne: Dadurch, dass bei uns viele Ad-hoc-Anfragen kommen, spielt das Self-
Controlling fiir meinen Verantwortungsbereich bisher keine bedeutende Rolle.
Durch das Self-Controlling sind in den Unternehmen viele Insellosungen geschaffen
worden. Diese Insellgsungen bedeuten allerdings einen deutlich hoheren Aufwand
in der Wartung, in der Aufbereitung und in der Weiterentwicklung.

Wenn fir Standard-Anfragen eine einheitliche System- und PI-Landschaft
geschaffen wird, ist das Ermoglichen eines automatisierten Controllings oder eines
Self-Controllings deutlich einfacher. Aus meiner Sicht haben die Unternehmen,
die ich kenne, noch keine optimale Ausprigung daftir gefunden.

Aspekte, die gegen das Self-Controlling sprechen sind wie bereits erwahnt die vielen
Ad-hoc-Anfragen sowie die hdufige Nicht-Verfiigbarkeit von Daten. Das bedeutet,
dass die benotigten Daten nicht in der Qualitit vorliegen, wie man sie zur
Weiterverarbeitung brauchen wiirde, sondern diese erst einmal aufbereitet werden
miissten. Wenn man beispielsweise aus drei oder vier Systemen ein Datum in vier
verschiedenen Auspragungen erhilt, das zu einer definierten Zielgro3e gehoren soll,
stellt sich unweigerlich die Frage, welche der Alternativen die Richtige ist. Wenn
diese Frage nicht klar beantwortet werden kann, sind die Ergebnisse willkiirlich und
damit ldsst sich ein Unternehmen nicht erfolgreich steuern.
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Haben sich die Rolle ihres Controllings bzw. die Rollenbilder im Controlling in
den letzten Jahren veridndert?

Kiihne: Ja, die Rolle des Controllers hat sich in den letzten Jahren merkbar
verdndert. Der Controller ist klassischerweise nicht mehr nur ein Navigator,
sondern tbernimmt die Rolle des Business Partners. Die Veridnderung des
Rollenbildes des Controllers, hin zu einem Analysten und Erklirer sowie zu einem
Interpretierer von Daten beschiftigt uns derzeit enorm. Und die Frage, die auch
wir uns stellen, ist: Haben wir alle Mitarbeiter an Bord, um die notwendigen
Analysen durchfithren zu konnen? Und wenn nicht, wie koénnen wir die
Kompetenzen aufbauen?

Werden es IThrer Meinung nach weniger Controller werden?

Kiithne: Ich denke, dass Unternehmen zunichst mit weniger Controllern die
gleiche Menge oder mit den gleichen Controllern mehr Aufgaben erledigen
konnen. D.h., dass Unternehmen zukiinftig durch die Automatisierung und
Harmonisierung laufend sicherer, schneller und agiler werden und sich innerhalb
der Rolle des Controllings vollkommen neu ausrichten. Beim Recruiting wird sich
auch etwas dndern miissen. Bisher wird ausschliellich nach den gleichen Skills
gefragt. In Zukunft werden wir unterschiedliche Skill-Sets, beispielsweise aufgrund
des Themas Big Data, rekrutieren miissen.

Frither war das Controlling hauptsichlich auf das Messen von Resultaten oder das
Bewerten von Ergebnissen ausgelegt. In Zukunft wird zwar das Bewerten von
Ergebnissen beibehalten, dies jedoch mit stetig neuen Ansitzen und digitalen
Technologien durchgefithrt. Das Controlling muss dementsprechend deutlich
agiler werden und einen Fail-Fast-Ansatz integrieren, um herausfinden zu konnen,
ob ein Controlling-Modell geeignet ist oder nicht. In der Vergangenheit hat man
sich auf die Daten und die Auswertung des Controllers verlassen. In Zukunft wird
es so sein, dass die Stirke in der Verkniipfung der Daten und KI liegen wird.

Die Daten werden im Unternehmen verteilt und nicht nur in einer Abteilung
einbehalten (Closed Shop). Der Controller wird in Zukunft Teil von agilen
Projektteams sein, die aus Business-Experten zusammengestellt werden, um
spezifische Fragestellungen zu beantworten.

Dem Controller-Leitbild der International Group of Controlling (IGC) gefolgt,
sollten Controller vor allem als Partner des Managements agieren. Wie sehen Sie
die zukiinftige Rolle des Controllers im Zusammenspiel mit der Digitalisierung?
Welche Rollenbilder, aufler die des Business Partners, sind noch von Bedeutung?

Kiithne: Wir bei der Daimler AG haben Data Scientists eingestellt, die sowohl in
der IT, als auch im Controlling und in anderen Funktionen titig sind. Uberall dort
wo mit Big Data und Analytics gearbeitet wird, ist ein Data Scientist notwendig.

Gibt es Aus- und Weiterbildungsangebote, um die Mitarbeiter entsprechend fiir
die Digitalisierung zu schulen?
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Kiihne: Ja, gibt es. Wir stellen nicht nur neue spezifisch qualifizierte Mitarbeiter
ein, sondern schulen auch die bestehenden Mitarbeiter. Es werden beispielsweise
Digital Labs oder Think Tanks aufgebaut, um den Mitarbeitern die neuen
Arbeitsmodelle naher zu bringen.

D: Ausblick

Zu guter Letzt kommen wir zum Ausblick in die Zukunft. Welche Heraus-
forderungen werden Ihrem Erachten nach in Bezug auf die Digitalisierung des
Controllings in den nichsten Jahren gemeistert werden miissen?

Kithne: Das werden drei zentrale Herausforderungen sein: Erstens die Qualifizie-
rung und das Finden der richtigen Mitarbeiter und zweitens das Thema
Datenverftigbarkeit iiber einheitliche Plattformen. Solange die Daten nicht
verfligbar sind, kann ich mit den Daten auch nicht arbeiten. Die dritte Heraus-
forderung ist die Weiterentwicklung der bestehenden Businessmodelle, um
dementsprechend auch die Skills und das Mindset weiterentwickeln zu konnen.
Im Englischen wiirde man das unter dem Begriff ,Innovation Capability“
zusammenfassen. Das Controlling muss die Fahigkeit entwickeln, die Fragen der
Business Partner beantworten zu konnen.

Was ist Thre zukiinftige Zielvorstellung im Controllerbereich? Was wiirden Sie
sich wiinschen?

Kiithne: Ich wiirde mir wiinschen, dass der Controller weiterhin als Business
Partner gefragt ist, um iiber Analysen eine Vorsteuerung oder Empfehlungs-
ableitung fiir das Business zu generieren.

Wo sehen Sie noch Potenziale im Controlling? Gibt es konkrete Digitalisierungs-
projekte, die mittel- oder langfristig geplant sind?

Kiihne: Das Potenzial des Controllings liegt darin, dass mit den richtigen Skill-Sets
der Mitarbeiter auch die richtigen Handlungsempfehlungen abgeleitet werden, um
Optionen aufzuzeigen, wie bestehende Geschiftsmodelle zu agilen Geschifts-
modellen weiterentwickelt werden konnen. Digitalisierungsprojekte, die mittel- bis
langfristig bei der Daimler AG geplant sind, liegen in der Fokussierung auf eine
einheitliche Datenlandschaft und auf einer Schaffung von Plattformen sowie der
Schaffung von Kommunikationsmedien, um diese Plattform so darstellen zu
konnen, dass die Mitarbeiter damit arbeiten konnen. Langfristig steht die
Umsetzung von Roadmaps fiir die Qualifizierung an.

Vielen Dank fiir das sehr interessante Gesprich, Herr Kiihne!
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