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Wir freuen uns, Ihnen die erste Ausgabe un-
seres digitalen „DF&C – Magazin für #Digi-
tal #Finance & #Controlling“ vorstellen zu 
dürfen. Ziel ist es, Anstöße und Ideen für 
eine innovative Weiterentwicklung von Un-
ternehmenssteuerung / Controlling zu ge-
nerieren und regelmäßig über Trends und 
neue Entwicklungen zu informieren.

Als offizielles Mitgliedermagazin der XING 
CONTROLLING Community mit aktuell über 
43.000 Mitgliedern möchten wir Ihnen in 
Kombination mit unseren Veranstaltungen 
und Weiterbildungsangeboten ein aktives 
Wissensnetzwerk mit interessanten Kon-
takten, innovativen Themen und spannen-
den Events bieten.

Der Schwerpunkt der aktuellen Ausgabe 
liegt auf dem Thema „Digitale Transforma-
tion“.

Digitalisierung ist zwar kein grundsätzlich 
neues Phänomen, allerdings wurde sie viel 
zu lange v. a. als ein Thema der Start-Ups 
des Silicon Valley angesehen. Ein Umden-
ken begann vielfach erst seitdem die ersten 
Auswirkungen disruptiver Veränderungen 

auch in den Kernindustrien unübersehbar 
waren. 

Gleichwohl werden vielfach immer noch die 
Tragweite und v. a. die Geschwindigkeit der 
Veränderungen dramatisch unterschätzt. 
Der Begriff „Digitale Transformation“ kommt 
nicht von ungefähr. Er beschreibt die tief-
greifende Umwälzung ganzer Branchen und 
Unternehmen. Sie wird Unternehmen und 
damit auch Unternehmenssteuerung / Con-
trolling radikal verändern. Mit konzeptionel-
len Beiträgen sowie Erfahrungsberichten 
aus der Praxis versuchen wir die Vielschich-
tigkeit dieses Themas zu beleuchten.

Zur leichteren Orientierung haben wir un-
ser Magazin in Rubriken gegliedert. Wir 
hoffen, dass Nutzbringendes, Hilfreiches 
und Lesenswertes für Sie dabei ist. In je-
dem Falle wünschen wir Ihnen eine span-
nende Lektüre.

Mit besten Grüßen

Ihr Andreas Seufert  
(Herausgeber)

Liebe Leserinnen, liebe Leser
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Die Digitalisierung wurde viel zu lange als 
ein Thema der Start-ups des Silicon Valley 
angesehen. Ein Umdenken begann vielfach 
erst seitdem die ersten Auswirkungen dis-
ruptiver Veränderungen auch in den Kern-
industrien unübersehbar waren. Gleichwohl 
werden vielfach immer noch die Tragweite 
und v. a. die Geschwindigkeit der Verände-
rungen dramatisch unterschätzt. 

Die Digitalisierung allein auf die Standardi-
sierung / Automatisierung transaktionaler 
Prozesse und damit Kosteneinsparungen 
zu reduzieren, ist nicht nur fatal, sondern 
gerade zu fahrlässig. Die Veränderungen 
sind grundsätzlicher Natur. Nicht nur Ge-
schäftsprozesse werden digitalisiert, son-
dern auch Produkte und Geschäftsmodel-
le. Der Begriff „Digitale Transformation“ 
kommt daher nicht von ungefähr. Er be-
schreibt die tiefgreifende Umwälzung gan-
zer Branchen und Unternehmen. Sie wird 
Unternehmen und Controlling radikal ver-
ändern. Unternehmenssteuerung und Con-
trolling sind davon – wie Abbildung 1 visua-
lisiert – in doppelter Weise betroffen:

 � Veränderungen im Bereich Business – Di-
gital Business: Um die Rolle des Business 
Partners in Zukunft kompetent und glaub-
würdig ausführen zu können, braucht das 
Controlling ein tiefes Verständnis der Wir-
kungen und Möglichkeiten digitaler Infor-
mationen auf die Geschäftsmodelle, die 
Neugestaltung von Prozessen und die 
ökonomische Gestaltung digitaler Pro-
dukte, d. h. ein betriebswirtschaftliches 
Verständnis der digitalen Ökonomie.

Der nachfolgende Artikel beschreibt, 
wie weitreichend die Digitalisierung 
Unternehmen und Unternehmenssteue-
rung beeinflusst. Ausgehend von Ver-
änderungen im Bereich Business sowie 
Daten / Analytik werden ausgewählte 
ökonomische Wirkungen der Digitalen 
Transformation für Produkte / Services, 
Wertketten und Geschäftsmodelle 
skizziert. Abgerundet wird der Beitrag 
mit einer Betrachtung der bisherigen 
Nutzung von Daten / Analytik auf Basis 
eines Reifegradmodells und einem Aus-
blick für Geschäftspotenziale.
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Unternehmenssteuerung im 
Digitalen Zeitalter – wie die 
Digitalisierung Unternehmen 
und Unternehmens steuerung 
radikal verändert
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 � Veränderungen im Bereich Daten / Ana-
lytik  – Digital Controlling: Es geht aber 
auch um die Digitale Transformation des 
Controllings selbst. Zwar wird der Um-
gang mit Informationen traditionell ger-
ne als Stärke des Controllings gesehen, 
allerdings ist der Status Quo im Con-
trolling vieler Unternehmen nicht auf der 
Höhe der Zeit. Die Möglichkeiten der Er-
schließung, Vernetzung und Analyse von 
Daten haben sich in den letzten Jahren 
dramatisch verbessert. Um diese nutzen 
zu können, ist der Aufbau entsprechen-
der Kompetenzen dringend erforderlich.

Treiber der Digitalen Transformation
Wesentliche Treiber der immer stärkeren 
Digitalisierung sind technologische Inno-
vationen hinsichtlich der Generierung und 
Vernetzung neuer, digital verfügbarer Da-

ten (Seufert / Heinen / Muth 2014). Hierbei 
können – wie Abbildung 2 visualisiert – ver-
schiedene Phasen unterschieden werden. 

 � Phase 1 – Internet der Menschen: Techno-
logien im Umfeld Social Networking füh-
ren, z. B. basierend auf neuen (mobilen) 
Devices, zu einem massiven Anschwellen 
der Datenvolumina durch Generierung und 
Vernetzung des sog. „User Generated Con-
tent“. Dies kann direkt erfolgen, z. B. durch 
aktive Nutzung von Chat-, Foto- oder Vi-
deofunktionen. In immer stärkerem Maße 
erfolgt dies aber auch indirekt durch auto-
matische Aufzeichnungen von Position 
und Umgebungsbedingungen, beispiels-
weise im Rahmen von Navigationsprofilen 
oder Biotracking / Quantified Self mithilfe 
der eingebauten Sensorik (z. B. Bewegun-
gen, Temperaturen, Puls etc.). 

Veränderungen im Bereich 
Business

Methodenkompetenz
„Digital Business“

Veränderungen im Bereich 
Daten/ Analytik

Methodenkompetenz
„Daten/ (Advanced) Analytic“

Digitale Transformation: Information als strategische Ressource

Methodenkompetenz Unternehmenssteuerung/Controlling in einer digitalisierten Welt

Digitalisierung
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Abb. 1:  Digitale Transformation und Methodenkompetenz des Controllings (Eigene Darstellung 
in Anlehnung an Leitbild Competence Center Digital Finance & Controlling)
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Internet der Menschen
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Abb. 2:  Treiber der Digitalen Transformation (Bosch Software Innovations 2012, zitiert nach Promo-
torengruppe Kommunikation der Forschungsunion Wirtschaft – Wissenschaft / acatech – 
Deutsche Akademie der Technikwissenschaften e.V. 2013, optisch angepasste Darstellung)

 � Phase 2  – Internet der Dinge / Dienste 
(Internet of Things / IoT): Wesentlich um-
fangreichere Datenmengen werden aller-
dings zusätzlich durch die gerade erst am 
Anfang stehenden Entwicklungen im Be-
reich der Erfassung und Vernetzung von 
Maschinendaten erwartet. Technologi-
sche Grundlage hierfür sind die sog. Cy-
ber-physischen Systeme (CPS). Sie erfas-
sen unmittelbar physikalische Daten aus 
der Umwelt mit Sensoren, sind in der Lage 
weltweit verfügbare Daten und Dienste zu 
verwenden, Daten auszuwerten, zu ver-
netzen und zu speichern. Darüber hinaus 
können sie wieder auf die physikalische 
Welt einwirken. Zwar sind sie auch als 
Schnittstellen im Rahmen der Mensch-
Maschine-Kommunikation einsetzbar, 
primäres Ziel ist jedoch die direkte Kom-
munikation zwischen Geräten. Diese sog. 
Machine-to-Machine-Kommunikation soll 
es ermöglichen, Maschinendaten in Echt-

zeit zu vernetzen und in Wertschöpfungs-
prozesse zu integrieren. Schlagworte in 
diesem Kontext sind z. B. Industrie 4.0 
i. e. S. (Smart Factory), vernetztes Zu-
hause (Smart Home), vernetzte Energie-
erzeugung und -verteilung (Smart Grids) 
oder vernetztes Automobil / Fahren. 

Ausgewählte ökonomische Wirkungen 
der Digitalen Transformation
Die Auswirkungen dieser zunehmenden 
Digitalisierung haben erhebliche ökono-
mische Auswirkungen. Zum einen auf die 
Produkte und Dienstleistungen von Unter-
nehmen, zum anderen aber auch auf die 
Wertketten und Geschäftsmodelle.

Digitalisierung der Produkte / Services
Einerseits steigt in den eigentlichen Produk-
ten bzw. Dienstleistungen die Informations-
intensität. Traditionelle physische Produkte 
werden zunehmend durch Technologien, wie 

DF&C | 1/2021
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z. B. Sensorik, angereichert und vernetzt. Die-
se sog. smarten Produkte (wie z. B. Smart-
Phone, Smart-TV aber auch Connected Car 
Dienste) können Information generieren und 
verarbeiten. Häufig sind sie jedoch auch nur 
eine Zwischenstufe zu vollständig digita-
len Produkten, die ehemals physische oder 
smarte Produkte substituieren. Zu beobach-
ten ist dabei, dass die Umwandlung ehemals 
physischer Produkte in digitale Produkte 
und Dienstleistungen immer schneller neue 
Bereiche erfasst (z. B. Musik, Filme, Bücher, 
Vermittlungsdienste, digitale Assistenten 
etc.). Treiber dieser Entwicklung sind kom-
parative Vorteile digitaler Produkte im Ver-
gleich zu physischen Produkten. An dieser 
Stelle seien beispielhaft skizziert:

 � Digitale Produkte können zeitlich schnel-
ler verfügbar gemacht werden und weisen 
geringere Transaktionskosten auf (z. B. 
sinken die Grenzkosten des Vertriebs bei 
bestehender Infrastruktur dramatisch).

 � Digitale Produkte bieten umfangreiche 
Vorteile bei der Produktgestaltung (z. B. in 
der Preisgestaltung, durch Veränderung 
einzelner Produkteigenschaften, durch 
Bundling, durch Zuschnitt auf die Ziel-
gruppen oder durch Gestaltung des Nut-
zungsumfanges). 

 � Der Käufer digitaler Produkte erhält, tech-
nisch gesehen, lediglich Kopien. Der Ver-
käufer ist nach dem Verkauf immer noch 
im Besitz der Information. Teilweise ge-
hen die digitalen Produkte gar nicht mehr 
in den Besitz des Nutzers über, sondern 
werden – wie z. B. bei Streaming Diens-
ten – lediglich zur Verfügung gestellt.

 � Digitale Produkte erlauben ein Tracking 
der tatsächlichen Nutzung des Produktes 
ebenso wie ein Monitoring der direkten Re-
aktion auf Veränderungen des Produktes.

 � Digitale Produkte ermöglichen umfassen-
des Dynamic Pricing. Das heißt Preise 
können sehr viel schneller z. B. in realtime 
und flexibler auf Gruppen oder Einzelkun-
den angepasst werden. Die Preisgestal-
tung kann dabei an kundenindividuelle 
Merkmale, wie z. B. Kaufhistorie, Kaufvo-
lumen, Umgebungsbedingungen (wie z. B. 
Device (Smartphone, PC), Standort (GPS-
Daten)) und Uhrzeit angepasst werden.

 � Digitale Produkte ermöglichen eine sehr 
flexible Gestaltung von Produktvarianten, 
bei denen der Kunde auch nach dem ei-
gentlichen Kauf beliebig Zusatzfunktio-
nen upgraden kann.

 � Der Nutzungszweck digitaler Produkte 
ist nicht begrenzt. Informationen, die an 
einer Stelle anfallen (z. B. über die Nut-
zung eines digitalen Produktes), können 
beliebig mit anderen Informationen (z. B. 
soziodemografischen Daten) kombiniert 
und weiterverwendet werden, um daraus 
neue Informationen beispielsweise für 
neue Produkte oder Dienstleistungen ab-
zuleiten.

Digitalisierung der Wertkette
Darüber hinaus ist eine immer stärkere Di-
gitalisierung der Wertketten bzw. einzelner 
Wertschöpfungsstufen zu beobachten. Dies 
führt zu einer immer stärkeren Verlagerung 
von Kundenkontakten, Distribution und Ver-
trieb in die Informationssphäre. Cyberphy-
sische Systeme (CPS) ermöglichen im Rah-
men von Smart-Factory-Ansätzen eine völlig 
neue Produktionslogik. Werkstoffe sind ein-
deutig identifizierbar, jederzeit lokalisierbar 
und kennen ihre Historie sowie ihren ak-
tuellen Zustand. Neue Fertigungsverfahren 
wie Additive Manufacturing („3D-Druck“) 
beeinflussen die industrielle Fertigung in 
Richtung einer dezentralen und selbststeu-
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ernden Produktion bis hin zur Losgröße 1, 
die vollständig automatisiert erfolgen kann. 
Zudem werden die Arbeitsteilung und Ver-
netzung massiv vorangetrieben, z. B. in 
Form von CPS-Plattformen. Dies führt zu 
einer Neuorganisation von Wertschöp-
fungsstufen. Teilweise fallen einzelne Stu-
fen der Wertschöpfung komplett weg, z. B. 
da Hersteller den direkten Kontakt zu den 
Endkunden suchen, andererseits kommen 
neue Marktteilnehmer hinzu, die sich mit 
digitalen Services / Produkten gezielt in be-
stimmte Bereiche von Wertketten drängen. 
Insgesamt wird die Leistungserstellung im 
Rahmen von Wertschöpfungsnetzwerken 
immer unabhängiger von bestehenden Un-
ternehmensgrenzen in flexibler Weise und 
unter Einbeziehung von Partnern bzw. gan-
zer Eco-Systemen organisiert. Dabei gilt es, 
die Wechselwirkungen zwischen Digitalisie-
rung der Produkte / Services und Digitalisie-
rung der Wertketten zu beachten. Die Sub-
stitution ehemals physischer Güter durch 
digitale Güter kann dramatische Auswirkun-

gen auf die Wertketten nach sich ziehen. 
Wenn ein physisches Produkt (z. B. Schlüs-
sel, Geld) erst einmal in ein digitales Pro-
dukt (z. B. ein Stück Software oder eine App 
auf dem Smartphone) umgewandelt wurde, 
bedeutet das nicht nur, dass das physische 
Produkt nicht mehr benötigt wird, sondern 
die ganze dahinterliegende Wertkette (Ma-
schinen, Rohstoffe etc.). 

Veränderung des Wettbewerbsumfeldes
Im Kontext der steigenden Informations-
intensität in Produkten / Services und Wert-
ketten ist eine massive Veränderung des 
Wettbewerbsumfelds beobachtbar. Wäh-
rend Unternehmen aus traditionellen Bran-
chen versuchen, ihre digitale Kompetenz 
entlang der Wertkette und der Produk-
te / Service aufzubauen, weiten sog. Digita-
le Champions, wie z. B. Alphabet oder Ama-
zon, ihr Betätigungsfeld auf neue Branchen 
und Wertketten / -teile aus. Deutlich erkenn-
bar ist auch die Etablierung von Plattform- 
und Eco-System-Ansätzen.

Digitalisierung
der Wertkette „AAA“

Information

=

=

Strategischer
Produktionsfaktor

Information

=
Hoch

Hoch

Niedrig

Niedrig

Strategischer
Produktionsfaktor

Dominierender
Produktionsfaktor

Information

Digitalisierung
der Produkte/Services

Abb. 3:  Digitalisierung Wertkette und Produkte / Services (Eigene Darstellung in Anlehnung an 
Seufert 2016, leicht geänderte Darstellung)
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Abb. 4:  Reifegradmodell (Eigene Darstellung in Anlehnung an Seufert 2016, leicht geänderte Dar-
stellung)

Die Erschließung und Nutzung von Infor-
mation ist damit zu einem zentralen Wett-
bewerbsfaktor geworden. Ziel ist es, nicht 
mehr nur Informationen als Grundlage für 
aktuelle Entscheidungen im angestammten 
Geschäftsumfeld zu nutzen. Informationen 
sind vielmehr selbst Bestandteil von Inno-
vationen, welche Geschäftsmodelle grund-
legend verändern können.

Nutzung von Daten und Analytik im 
Rahmen der Digitalen Transformation
Reifegradmodell Data Economy
Der richtige Umgang und Einsatz dieser 
Ressource entscheidet daher mehr darü-
ber, ob es gelingt, sich im Wettbewerb zu 
behaupten. Viele Unternehmen beginnen 
zwar erst damit das Themenfeld für sich zu 
erschließen, erkennen aber zunehmend das 
erhebliche Potenzial.

Entscheidend für die Nutzung digitaler In-
formationen und deren Umsetzung in Ge-
schäftspotenziale ist dabei ein deutlich er-
weitertes Verständnis von Information als 
Ressource, welches die Auswirkungen auf 
die Wertketten aber auch auf die Produk-
te und Dienstleistungen der Unternehmen 
integriert. Es geht nicht mehr nur darum 
Informationen als Grundlage für aktuel-
le Entscheidungen im angestammten Ge-
schäftsumfeld zu nutzen. Informationen 
sind vielmehr selbst Bestandteil von Inno-
vationen, welche Geschäftsmodelle grund-
legend verändern können. Vor diesem Hin-
tergrund lassen sich empirisch nachfolgend 
skizzierte Reifegrade identifizieren.

 � Stufe 1 – Unternehmensbereiche: Tradi-
tionell wurden Informationen im Rahmen 
von Business Intelligence (BI) häufig iso-
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liert und in ausgewählten Funktionalbe-
reichen eingesetzt. Typische Hauptan-
wendungsfelder waren lange Zeit v. a. die 
Bereiche Finanzen / Controlling und Mar-
keting / Vertrieb. Aktuell ist eine massi-
ve Ausweitung auf die Bereiche Logistik, 
Produktion oder Personal erkennbar.

 � Stufe 2  – Interne Prozesse: Eine empi-
risch beobachtbare Erweiterung besteht 
darüber hinaus im prozessorientierten 
Einsatz von BI. Auffällig ist, dass viele 
Unternehmen zunächst in den Ausbau 
der Unterstützungsprozesse (z. B. Finan-
zen / Konsolidierung) investierten und 
jetzt beginnen, die eigentlichen wert-
schöpfenden Kernprozesse analytisch 
zu durchdringen.

 � Stufe 3 – In- und externe Prozesse: Als 
nächste Reifegradstufe ist der Ausbau 
des prozessorientierten BI-Einsatzes auf 
unternehmensübergreifende Unterstüt-
zungs- und Wertschöpfungsprozesse be-
obachtbar, z. B. für die Liquiditätssteue-
rung im Unternehmensverbund oder die 
unternehmensübergreifende Steuerung 
der Supply Chain in Echtzeit.

 � Stufe 4 / Stufe 5  – Branchentransfor-
mation und neue Geschäftsmodelle so-
wie Management umfassender Wert-
schöpfungsnetzwerke: Die Nutzung 
von Information zur Etablierung neuer 
Geschäftsmodelle oder zur Etablierung 
ganzer Ecosysteme befindet sich bei 
„traditionellen“ Unternehmen noch am 
Anfang. Völlig anders stellt sich die Si-
tuation in informationsbasierten Indus-
trien dar. Das Zusammenspiel in- und 
externer Informationsstrukturen, z. B. 
auf Basis von Cloud-Diensten, spielt da-
bei eine zentrale Rolle (Seufert / Bern-
hardt 2011). Informationen und Ana-
lytik werden intensiv für die Etablierung 

neuer disruptiver Geschäftsmodelle, die 
Transformation ganzer Branchen sowie 
die Steuerung umfassender Ecosyste-
me eingesetzt. Diese Unternehmen wei-
ten ihre Tätigkeitsfelder kontinuierlich 
aus und konkurrieren zunehmend mit 
Unternehmen in „traditionellen“ Bran-
chen.

Auch wenn das Konzept einer integrierten 
informationsbasierten, analytischen Unter-
nehmenssteuerung seit vielen Jahren dis-
kutiert wird, befindet sich eine nicht uner-
hebliche Anzahl von Unternehmen immer 
noch auf den Stufen 1 und 2. Die Heraus-
forderungen für Unternehmen bestehen 
aktuell darin, völlig neuartige Verfahren 
und Anwendungsmöglichkeiten hinsicht-
lich der Erschließung und Vernetzung neu-
er Datengrundlagen und der Nutzung fort-
schrittlicher Analyse-Methoden (Shmueli & 
Koppius 2011; Seufert 2012) für sich nutz-
bar zu machen, ohne die bekannten Fehler 
aus den frühen BI-Reifegradphasen zu wie-
derholen.

Ansatzpunkte für Geschäftspotenziale
Obwohl viele Unternehmen sich im Umfeld 
der Data Economy noch mit eher grund-
sätzlichen Problemen auseinandersetzen, 
beginnen sie die Auswirkungen der zuneh-
menden Digitalisierung auf ihre Produkte, 
Wertketten und Geschäftsmodelle zu er-
kennen. Daten / Informationen i. V. m. der 
entsprechenden Analytik können dabei 
grundsätzlich für unterschiedliche Ziele 
eingesetzt werden. Da die Komplexität hin-
sichtlich betriebswirtschaftlicher Fragestel-
lungen auf der einen Seite und Daten / Ana-
lytik auf der anderen Seite zunimmt, können 
diese Ansätze auch als Stufenmodell ver-
standen werden.
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Stufe 1  – Optimieren: Die Auswertung be-
reits existierender Datenbestände kann für 
die Optimierung bestehender Geschäfts-
prozesse und -modelle einen sehr großen 
Mehrwert liefern. Für viele Unternehmen 
bietet sich dieser Ansatz daher als Einstieg 
an. Ziel ist es, die unternehmenseigenen 
Datenbestände besser zu nutzen. Beispiels-
weise lassen sich wertvolle Rückschlüsse 
aus den Wechselwirkungen des tatsäch-
lichen Kauf- und des Online-Verhaltens von 
Kunden ziehen. Sinnvoll ist es oft auch die 
zugrundeliegende IT-Infrastruktur zu op-
timieren, um das Speichern, Verarbeiten, 
Analysieren und Nutzbarmachen immer 
größerer Datenmengen zu bewerkstelligen. 
Gerade in großen Unternehmen ist es häu-
fig unerlässlich, große Bestandteile alter 
Datenpools in neue Formate und Speicher-
systeme zu überführen und sie mit anderen 
Informationen zu vernetzen, um sie schnell 
und flexibel analysieren zu können.

Stufe 2  – Monetarisieren: In vielen Unter-
nehmen stellen bestehende Datenbestän-
de einen noch nicht gehobenen Schatz 

dar. Unter Beachtung bestehender recht-
licher Rahmenbedingungen lassen sich 
mit bereits existierenden Daten neue Ge-
schäftsmodelle oder (digitale) Produkte 
kreieren, die direkt an interessierte Unter-
nehmen oder über Datenmarktplätze ver-
kauft werden können. Beispiele sind die 
anonymisierte Auswertung von Nutzer- und 
Standortdaten von Smartphone-Usern zur 
Optimierung von lokalisierten Diensten und 
ortsbezogener Werbung oder der Weiterver-
kauf von aggregierten Transaktionsdaten 
und Nutzungsprofilen durch Kreditkartenfir-
men. Zunehmend vermarkten auch Einzel-
handelsunternehmen anonymisierte Trans-
aktionsdaten an ihre Lieferanten aus dem 
Umfeld der Konsumgüter- und Lifestyle-In-
dustrie.

Die dramatische Veränderung 
des Wettbewerbsumfelds 
zwingt Unternehmen den  

bisherigen Umgang mit Daten 
und Analytik grundlegend zu 

überdenken

Trust in Transformation: Vertrauen Sie auf einen 
Partner, der Ihrer Finanzabteilung hilft, aus 
Daten die richtigen Schlüsse für wichtige 
Entscheidungen zu ziehen und dadurch die 
Zukunftsfähigkeit Ihres gesamten Unternehmens 
zu stärken: www.pwc.de/finance-transformation

Finance Transformation macht in volatilen Zeiten den
Unterschied. Und Ihre Finanzabteilung zu Superheroes.

Anzeige
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Abb. 5:  Marktvolumen „Datability“ (Eigene Darstellung in Anlehnung an Bitkom 2015, geänderte 
Darstellung)

Stufe 3  – Verbessern: Zusätzlich lassen 
sich bestehende Geschäftsmodelle und 
Dienstleistungen durch neue Daten und 
Analysen verbessern. Reiseunternehmen 
können beispielsweise durch die Integra-
tion detaillierter Wetterprognosen sowohl 
ihre Marketingaktivitäten verbessern als 
auch die Auslastung ihrer Urlaubsangebote 
optimieren.

Stufe 4 – Disrupt: Der anspruchsvollste Di-
gitalisierungsansatz zielt darauf ab, auf Ba-
sis der gezielten Erschließung, Vernetzung 
und Analyse neuer digitaler Datenbestände, 
neue (digitale) Produkte / Services zu er-
schaffen. Diese dienen häufig als Grundla-
ge neuer Geschäftsmodelle. 

Information als Produkt – 
Digitale Produkte / Services
Für die Unternehmen stellt sich grundsätz-
lich die Frage, welche Ansatzpunkte sie für 
sich hinsichtlich der Gestaltung zukünftiger 

Geschäftsmodelle nutzen möchten und wel-
che Kompetenzen hierfür erforderlich sind. 
Wie eingangs skizziert, stellen digitale Pro-
dukte und Services dabei einen besonders 
interessanten Bereich dar, da sie erhebliche 
Vorteile gegenüber physischen Produkten 
bieten. Aus diesem Grund wird in diesem 
Bereich – wie Abbildung 5 visualisiert – ein 
erhebliches Marktpotenzial gesehen.

Digitale Produkte / Services lassen sich ent-
lang einer (Informations-) Wertschöpfungs-
kette beschreiben. Überblicksartig können 
dabei vier Bereiche unterschieden werden:

Data Infused Products: Physische Produkte 
können mittels Sensorik aufgewertet wer-
den. Diese „smarten Produkte“, z. B. intel-
ligente Stromzähler, Gebäudeautomation, 
Werkzeuge oder Haushaltsgeräte, können 
entweder ressourcenärmer betrieben wer-
den oder dem Nutzer via Display und Steue-
rungskomponenten eine bessere und indi-
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viduellere Handhabung bieten. Neben der 
Aufwertung bestehender Produkte entsteht 
derzeit aber auch eine Generation neuer De-
vices, die vollkommen neue Funktionen für 
den Nutzer darstellen. Beispiele sind Wear-
ables wie Armbänder mit Sensoren zur 
Überwachung von Herzfrequenz und einge-
bautem Schrittzähler oder Skibrillen mit in-
tegriertem Head-Up-Display und GPS – zur 
Messung von Geschwindigkeit und Naviga-
tionsassistenz auf der Piste.

Data as a Service: Wie in der Stufe „Mone-
tarisieren“ skizziert, stellen Daten in den 
Unternehmen vielfach einen noch nicht ge-
hobenen Schatz dar. Auch das Zusammen-
führen und Aufbereiten von Daten zum 
Zweck des Weiterverkaufs kann ein attrak-
tives Geschäftsmodell sein. Data-as-a-Ser-
vice als Geschäftsmodell unterliegt aller-
dings strengen gesetzlichen Regelungen 
sowie einer scharfen Beobachtung seitens 
Presse, Anwender und Politik. 

Analytics as a Service: Sie umfassen Dienst-
leistungen der Analyse und Prognose, die 
z. B. über Cloud-basierte Plattformen bereit-
gestellt werden und beziehen sich entwe-
der auf bestimmte Datentypen (z. B. Wetter-
daten, Kundendaten, Social Media-Daten, 
Internetnutzungsdaten) oder Unterneh-
mensfunktionen (CRM, FuE, Controlling). In 
vielen Fällen adressiert Analytics-as-a-Ser-
vice bestimmte Branchen, da sehr spezifi-
sche Analysebedarfe bzw. sehr spezifische 
Datentypen und -mengen verarbeitet wer-
den müssen. Sie stellen eine der wichtigs-

ten und wachstumsstärksten Produkt- bzw. 
Dienstleistungskategorien dar. 

Datenmarktplätze und -aggregatoren: Eine 
weitere Wertschöpfungsvariante sind Da-
tenmarktplätze. Hier schaffen die Markt-
platzbetreiber Plattformen und einheitliche 
Standards für den Verkauf und die Nutzung 
verschiedener Datensätze oder Daten-
streams. Analysten gehen davon aus, dass 
sich die Datenmarktplätze branchen- und 
anwendungsspezifisch entwickeln werden.

Unternehmenssteuerung/  
Controlling im Zeitalter der  
Digitalen Transformation
Die Digitalisierung wird Unternehmen ra-
dikal verändern. Nicht nur Geschäftspro-
zesse werden digitalisiert, sondern auch 
Produkte und Geschäftsmodelle. Die zu-
nehmende Digitalisierung der Unternehmen 
setzt entsprechende Kompetenzen im Um-
gang mit (digitalen) Informationen voraus 
(Soule /Carrier / Bonnet / Westerman 2014 
sowie Soule / Puram / Westerman / Bonnet 
2016). Vor diesem Hintergrund besteht eine 
zentrale Herausforderung für Unternehmen 
darin, die Gewinnung und Nutzung von In-
formationen als Kernkompetenz zu begrei-
fen, um sich im Wettbewerb zu behaupten 
bzw. Wettbewerbsvorteile zu erzielen. 

Die massiven Veränderungen im Umfeld digi-
taler Informationen bieten für das Controlling 
erhebliche Potenziale für die Gestaltung der 
eigenen zukünftigen Rolle, aber auch gewal-
tige Herausforderungen. Nur eine klare Po-

Neben physischen und smarten Produkten werden  
Daten / Analytik als eigenständige Produktkategorie eine  

zentrale Rolle für zukünftige Geschäftsmodelle spielen
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sitionierung sowie der Aufbau entsprechen-
der Methodenkompetenzen ermöglichen die 
Nutzung dieser Potenziale (Seufert / Kruk 
2016). Allerdings steht das Controlling in 
starker Konkurrenz. Externe Berater aber 
auch die Fachabteilungen selbst haben das 
attraktive Betätigungsfeld erkannt. 

Literatur
Bitkom (Hrsg.) (2015): Big Data und Geschäfts-
modell – Innovationen in der Praxis: 40+ Beispiele, 
2015.

Promotorengruppe Kommunikation der For-
schungsunion Wirtschaft – Wissenschaft / acatech 
– Deutsche Akademie der Technikwissenschaften 
e.V. (2013): Deutschlands Zukunft als Produktions-
standort sichern – Umsetzungsempfehlungen für 
das Zukunftsprojekt Industrie. 4.0 Abschlussbericht 
des Arbeitskreises Industrie 4.0, abrufbar unter: 
https://www.bmbf.de/files/Umsetzungsempfehlun-
gen_Industrie4_0.pdf (letzter Zugriff 04.05.2021).

Seufert, A. / Bernhardt, N. (2011): BI as a Service – 
Cloud Computing: Facetten eines neuen Trends. In: 
BI Spektrum, 6. Jg. (2011), S. 23–27.

Seufert, A. / Heinen, M. / Muth, A. (2014): Informa-
tion Rules: Die neue Anatomie der Entscheidung. 
In: Controlling & Management Review, 58. Jahr-
gang (2014), Heft 7, S. 16–25.

Seufert, A. (2016): Die Digitalisierung als Heraus-
forderung für Unternehmen: Status Quo, Chance 
und Herausforderungen im Umfeld BI & Big Data. 
In: Fasel, D. / Meier, A.: (Hrsg.): Big Data – Grund-
lagen, Systeme und Nutzenpotenziale, Springer, 
Wiesbaden 2016, S. 39–57.

Seufert, A. / Kruk, K. (2016): Digitale Transformati-
on und Controlling: Herausforderungen und Im-
plikationen dargestellt am Beispiel der BASF. In: 
Gleich, R. / Grönke, K. / Kirchmann, M. / Leyk, J. 
(Hrsg.): Konzerncontrolling 2020 – Zukünftige He-
rausforderungen der Konzernsteuerung meistern, 
Haufe 2016, S. 141–164.

Seufert, A. (2012): Business Intelligence und Ad-
vanced Analytics / Data Mining: Status Quo – Po-
tentiale – Wertbeitrag, Stuttgart 2012.

Shmueli, G. / Koppius, O. (2011): Predictive Analy-
tics in Information Systems Research. In: MIS Quar-
terly, Vol. 35 (2011) No. 3 / September, S. 553-572.

Soule, D. / Carrier, N. / Bonnet, D. / Westerman, G. 
(2014): Organizing for a Digital Future: Opportu-
nities and Challenges, Working Paper, Massachu-
setts Institute of Technology (MIT), 2014.

Soule, D. / Puram, A. / Westerman, G. / Bonnet, D. 
(2016): Becoming a Digital Organization: The Jour-
ney to Digital Dexterity, Working Paper, Massachu-
setts Institute of Technology (MIT), 2016.

PROF. DR. ANDREAS SEUFERT lehrt an der Hochschule für Wirtschaft und Ge-
sellschaft Ludwigshafen und ist dort Direktor des Business Innovation Labs. Da-
rüber hinaus ist er Direktor des Steinbeis-Transfer-Institut Business Intelligence 
(IBI). Zudem ist er Leiter des Fachkreises BI / Big Data und Controlling des Inter-
nationalen Controller Vereins (ICV) sowie Ambassador Xing Controlling. In die-
ser Rolle organisiert und entwickelt er die „Controlling | XING Ambassador Com-
munity“, eine der größten Controlling-Communities in Europa mit über 43.000 
Mitgliedern.

RALPH TREITZ ist Geschäftsführer von Deloitte Digital. Er hat seit 2002 meh-
rere Unternehmen im Bereich Statistical Analytics, BigData und Machine Lear-
ning gegründet. Im Internationalen Controller Verein (ICV) engagiert er sich als 
Co-Leiter des Fachkreises „BI/BigData und Controlling“ mit Fokus auf die neue 
Rolle von Controlling im Zusammenhang mit dem Einsatz von künstlicher Intel-
ligenz. Er ist Mitglied des Competence Centers Digital Finance & Controlling des 
Business Innovation Labs der Hochschule Ludwigshafen. Bi

ld
qu

el
le

: 大
貴

 石
井

/s
to

ck
.a

do
be

.c
om

16

DF&C | 1/2021

Digitale Transformation | Unternehmungsteuerung im Digitalen Zeitalter



Ausgangslage
„Alles, was digitalisiert und in Informationen 
verwandelt werden kann, wird digitalisiert 
und in Informationen verwandelt“ und: „Was 
automatisiert werden kann, wird automati-
siert“ (Zuboff 1998). 

Empirische Forschungsergebnisse zeigen, 
dass sich die digitale Kluft zwischen den 
Unternehmen zunehmend vergrößert. Die-
se Spaltung („Digital Divide“) ist nicht mehr 
ausschließlich zwischen datengetriebenen 
Tech-Konzernen und „klassischen“ Unter-
nehmen zu beobachten, sondern zeigt sich 
auch besonders stark zwischen „klassi-
schen“ Unternehmen. Dies birgt die Gefahr, 
dass eine große Zahl von Unternehmen im 
Wettbewerb abgehängt werden. Insbeson-
dere auch deshalb, weil die Geschwindig-
keit der Digitalen Transformation massiv 
zunimmt, sodass aktuelle Rückstände in 
Zukunft immer schwerer aufzuholen sind.

Die Bedeutung von Daten als Ressource hat 
sich maßgeblich gewandelt  – Daten sind 
zu einem der wichtigsten und wertvollsten 

Der nachfolgende Artikel beschreibt aus-
gewählte Ergebnisse der Studie „Digitale 
Transformation der Unternehmenssteue-
rung – Daten, Analytics und Innovation“ 
welche der ICV Fachkreis BI / Big Data 
und Controlling in Kooperation mit dem 
Competence Center Digital, Finance & 
Controlling des Steinbeis-Transfer- 
Instituts Business Intelligence und dem 
Business Innovation Lab der Hochschule 
für Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigs-
hafen im Zeitraum vom Februar bis Mai 
2020 durchgeführt hat.

Die Digitalisierungslücke –  
Digitale Transformation 
zwischen Wunsch  
und Wirklichkeit

Wirtschaftsgüter unserer Zeit geworden. 
Eine Schätzung des Marktforschungs- und 
Beratungsunternehmens IDC geht davon 
aus, dass die globale Datensphäre von 
33 Zettabyte (November 2018) bis 2025 auf 
175 Zettabyte anwachsen wird, von denen 
25 % in Echtzeit abrufbar sein werden (Re-
insel / Gantz / Rydning 2018).

Kaum ein Bereich des wirtschaftlichen, öf-
fentlichen oder privaten Lebens ist nicht 
von den Auswirkungen der Digitalen Trans-Bi
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formation betroffen. Im Hype Cycle des US-
Marktforschungsinstituts Gartner gelten 
fortgeschrittene KI und Analytik als eine 
der fünf zentralen Megatrends innerhalb 
der nächsten zehn Jahre (Panetta 2019a). 
Für mittelständische Unternehmen prog-
nostiziert das Marktforschungsinstitut als 
einen der drei herausragendsten Trends 
eine Kultur, welche sich auf datengetriebe-
ne Erkenntnisse stützt (Panetta 2019b). Ein 
strategischer Umgang mit Daten  – längst 
ein zentraler Wettbewerbsfaktor  – sollte 
daher eigentlich selbstverständlich gewor-
den sein.

Viele Probleme im geschäftlichen Kontext 
sind allerdings zu komplex, um effektiv 
mithilfe traditioneller Methoden adressiert 
werden zu können. Die rasanten techno-
logischen Fortschritte der jüngsten Ver-
gangenheit, i. V. m. einer dramatisch zuneh-
menden Verfügbarkeit neuer Datenquellen 
bei gleichzeitig stetig sinkenden Kosten, 
zwingen Unternehmen immer stärker zu ei-
nem Überdenken traditioneller Strukturen 
und Lösungsansätze, um in einem von Dy-
namik, Volatilität, Unsicherheit und Komple-
xität geprägten Wettbewerbsumfeld erfolg-
reich zu sein.

Vor diesem Hintergrund skizziert der Bei-
trag u. a. ausgewählte Ergebnisse eines 
empirischen Forschungsprojektes, welches 
der ICV Fachkreis BI / Big Data und Control-
ling in Kooperation mit dem Competence 
Center Digital, Finance & Controlling des 

Steinbeis-Transfer-Instituts Business Intel-
ligence und des Business Innovation Lab 
der Hochschule für Wirtschaft und Gesell-
schaft Ludwigshafen durchgeführt hat. 

Hintergrundinformationen  
zur aktuellen Studie
Die Studie Digitale Transformation der Unter-
nehmenssteuerung  – Daten, Analytics und 
Innovation, aus der nachfolgend ausgewähl-
te Teilergebnisse dargestellt werden, wur-
de als Online-Befragung im Zeitraum vom 
06. Februar bis 14. Mai 2020 durchgeführt. 
Zielgruppe der Befragung waren Führungs-
kräfte mittelständischer und großer Unter-
nehmen in Deutschland. Angesichts der 
Zielsetzung der Studie umfasste der Frage-
bogen die Themenkategorien Einschätzung 
des Markt- und Wettbewerbsumfeldes, 
technologische und organisatorische Aus-
gestaltung von Daten und Analytics, Ein-
schätzung der Innovationsaktivitäten sowie 
den Einsatz von Analytics für Innovationen. 
Die Rückläufe wurden zunächst auf Kon-
sistenz des Antwortverhaltens geprüft und 
gefiltert, sodass ein verwertbarer Stichpro-
benumfang von 142 verblieb. Die Einschät-
zungen der Teilnehmer wurden auf einer 
5-stufigen Skala erhoben. Dabei gelten die 
Skalenwerte 1–2 (Sehr niedrig / Niedrig), 3 
(Durchschnittlich) sowie 4–5 (Hoch / Sehr 
hoch).

Die meisten der Befragten (66 %) nahmen 
eine unternehmenssteuernde Funktion in 
ihrer Organisation ein, gefolgt von Rech-

Ein „Digital Divide“ ist nicht mehr nur zwischen Tech-Konzernen 
und „klassischen“ Unternehmen zu beobachten, sondern zunehmend 

auch zwischen „klassischen“ Unternehmen.

DF&C | 1/2021

18
Digitale Transformation | Die Digitalisierungslücke



nungswesen / Finanzen (15 %) und IT (7 %). 
Die Umfrageteilnehmer repräsentierten Un-
ternehmen aus verschiedensten Branchen. 
Am häufigsten vertreten waren die Bran-
chen Unternehmensberatungen / IT-Dienst-
leistung (9 %), Handel (9 %), Chemie, Öl und 
Gas (9 %), gefolgt von Informationstechno-
logie (8 %) und Automobilbau (7 %). 44 % 
der Unternehmen stammen aus dem Mit-
telstand (bis eine Milliarde Euro Umsatz), 
rund 56 % repräsentieren Großunterneh-
men. Letztere verteilen sich gleichmäßig 
auf die Untergruppen Mittlere Großunter-
nehmen (bis fünf Milliarden Euro Umsatz) 
und große Großunternehmen (über fünf 
Milliarden Euro Umsatz). Knapp 93 % der 
Unternehmen haben ihren Hauptsitz in der 
DACH-Region, davon 84 % in Deutschland, 
5 % in Österreich und 4 % in der Schweiz, 
während 5 % auf andere europäische Län-
der und 2 % auf sonstige Länder außerhalb 
der EU entfallen. Ein Viertel der befragten 
Unternehmen gab an, börsennotiert zu 
sein. Über die Hälfte (54 %) gab an, Markt-
führer in Europa oder auf einem anderen 
Kontinent zu sein. 29 % der befragten Un-
ternehmen bedienten einen rein nationalen 
Markt, 14 % den EU-Markt und 57 % sind 
auf dem globalen Markt aktiv.

Wie eingangs dargestellt, umfasst die um-
fangreiche Studie eine Vielzahl von The-
menkomplexen. An dieser Stelle können 
jedoch aus Platzgründen nur ausgewählte 
Erkenntnisse skizziert werden.

Digitalisierungslücke I –  
Niedrige analytische Reife
Herausforderndes Markt- und Wettbewerbs-
umfeld bei hohem Digitalisierungsdruck
Das Markt- und Wettbewerbsumfeld wird 
von den Studienteilnehmern als herausfor-
dernd / sehr herausfordernd beschrieben. 
Spitzenreiter ist dabei die Komplexität (4,2 
auf einer 5-stufigen Skala), gefolgt von der 
Wettbewerbsintensität (4,0). Auf Platz  3 
folgt die Veränderungsgeschwindigkeit / 
Dynamik mit 3,7. Der Wettbewerb durch 
neue, auch branchenfremde Wettbewerber 
wird dagegen eher als unterdurchschnitt-
lich hoch eingeschätzt (2,6).

Der Einfluss der Digitalisierung auf die ei-
gene Branche wird von den Studienteil-
nehmern als sehr hoch eingeschätzt. 72 % 
der Befragten gaben an, sehr stark / stark 
betroffen zu sein. 25 % sahen sich durch-
schnittlich und lediglich 4 % wenig / sehr 
wenig betroffen.

2,6

3,7

4,0

4,2

Neue, auch branchenfremde Wettbewerber

Veränderungsgeschwindigkeit/Dynamik

Wettbewerbsintensität

Komplexität

Skala 1–5

Abb. 1: Einschätzung des Markumfeld- und Wettbewerbsumfeldes (Eigene Darstellung)
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Interessant war in diesem Zusammenhang, 
dass die Größe der Unternehmen bei dieser 
Einschätzung keine Rolle spielte. 

Auffällig ist, dass zwar der Einfluss der Di-
gitalisierung auf die eigene Branche sehr 
hoch eingeschätzt wird, gleichzeitig aber 
die disruptive Wirkung der Digitalisierung 
auf Branchen und Unternehmen deutlich 
niedriger bewertet wird. Aus Sicht der 
Studienteilnehmer sind eher effizienzori-
entierte Aspekte entscheidend, wie z. B. 
die Optimierung bestehender eigener Ge-
schäftsprozesse oder die Zusammenar-
beit mit Partnern innerhalb bestehender 
Geschäftsmodelle.

Aus Sicht der Autoren ist dies eine gefährli-
che Fehleinschätzung. Im Vergleich zu digi-
talen Champions wird offensichtlich immer 
noch zu analog gedacht und die disruptive 
Wirkung von Digitalen Produkten / Services 
massiv unterschätzt (Seufert / Treitz 2020).

Niedriger analytischer Reifegrad trotz hoher 
Bedeutung für die Wettbewerbsfähigkeit
Im Rahmen des Forschungsprojektes wur-
de auf der Basis umfangreicher Literatur-
analysen ein analytisches Reifegradmodell 
entwickelt und validiert. Das Modell be-
steht aus fünf aufsteigenden Reifegraden 
(Initial, Reaktiv, Informativ, Prädiktiv und 

Transformativ). Die Bewertung des Reife-
grades erfolgt anhand der drei Dimensio-
nen Technologie, Daten und Organisation 
mit insgesamt 65 Kriterien. Die Dimension 
Technologie umfasst beispielsweise As-
pekte wie genutzte Technologieklassen, Ge-
staltung der Analytics Infrastruktur sowie 
Anwendungsgebiete von Analytics im Un-
ternehmen. Die Dimension Daten umfasst 
Bereiche wie die Datenqualität, Governance 
und Compliance, die Arten von verarbeite-
ten Datentypen sowie die Ausgestaltung 
des Datenaustausches im Unternehmen. 
Die Dimension Organisation berücksichtigt 
u. a. die Ausprägung der datenbasierten 
Entscheidungsfindung, den abteilungsüber-
greifenden Einsatz von Analytics sowie die 
Analytics Strategie.

Hinsichtlich der aktuell in den Unternehmen 
eingesetzten Technologien zeigt sich – wie 
schon in früheren Studien – ein erheblicher 
Nachholbedarf. Es werden hauptsächlich 

4%

25%

72%

Sehr wenig/Wenig

Durchschnittlich

Sehr stark/Stark

Abb. 2: Digitalisierungsdruck (allgemein) (Eigene Darstellung)

Top-Performer setzen ihre 
Fähig keiten eher in innovations-

relevanten Bereichen ein. Dies 
gilt sowohl für Prozess- und  
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traditionelle Technologien wie Standard rela-
tionale Datenbanken, Standard BI-Werkzeu-
ge und Standard Datenintegrationslösungen 
genutzt. Fortgeschrittene Technologien wie 
In-Memory Datenbanken, Explorative Analy-
se Tools, Big Data Appliances, cloudbasier-
te Analytics Anwendungen und Streaming 
Datenbanken werden nur von einer geringen 
Anzahl der befragten Unternehmen sehr in-
tensiv / intensiv genutzt. 

Der primäre Wert von Daten liegt allerdings 
nicht in der Rohform der Daten, sondern in 
den Erkenntnissen, Entscheidungen, Pro-
dukten und Dienstleistungen, welche aus 
der Analyse dieser Daten hervorgehen. In 
der Ära von Analytics sind Daten eine essen-
zielle Unternehmensressource, welche für 
viele Unternehmen und deren Geschäfts-
modelle eine strategische Bedeutung ge-
wonnen hat. Insofern wurde auch der Ein-
satz fortschrittlicher Analytics Lösungen 
und spezieller Big Data Anwendungen un-
tersucht. Auch hier zeigt sich insgesamt 
ein niedriger Reifegrad. Der Einsatz von 
Analytics in speziellen Anwendungsgebie-

ten konzentriert sich hauptsächlich auf die 
Erstellung von einfachen Prognosemodel-
len, die Identifikation von Einflussgrößen 
und ihrer Stärke. Am schwächsten sind 
die Sprachverarbeitung / Verarbeitung un-
strukturierter Informationen sowie die 
Machine Learning gestützte Generierung 
autonomer Entscheidungsvorlagen vertre-
ten. Auffällig ist auch der hohe Anteil intui-
tiver im Vergleich zu datenbasierten Ent-
scheidungen.

Die Fähigkeit von Unternehmen Analytics 
Projekte erfolgreich umzusetzen, hängt 
auch von Organisationsaspekten ab, wie 
der Formulierung einer Analytics Strategie 
mit klaren Verantwortlichkeiten, Unterstüt-
zung der Projekte durch die Geschäftsfüh-
rung und der allgemeinen Etablierung einer 
Analytics-Kultur. Die hohe strategische Be-
deutung eines Ausbaus von Analytics-Kom-
petenzen steht allerdings aus Sicht der Be-
fragten im Widerspruch zur angegebenen 
Unterstützung der Geschäftsleitung. Auch 
eine Analytics Strategie, die anhand von In-
dikatoren überprüft und stetig angepasst 

Abb. 3:  Einschätzung Auswirkungen der Digitalisierung auf die eigene Branche (Detail)  
(Eigene Darstellung)

Bestehende Geschäftsmodelle – Digitalisierung bestehender Geschäftsprozesse1

2 Bestehende Geschäftsmodelle – Neue Formen der Zusammenarbeit mit Geschäftspartnern

3 Bestehende Geschäftsmodelle – Neue digitale Produkte & Services

4 Neue Geschäftsmodelle für bestehende analoge Produkte

5 Neue Geschäftsmodelle inkl. neuer digitaler Produkte & Prozesse

6 Konkurrenz durch vollständig digitale Unternehmen
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wird, ist nach Einschätzung der Studienteil-
nehmer wenig ausgeprägt.

Der insgesamt recht niedrige Gesamtreife-
grad ist augenscheinlich auf verschiedene 
Faktoren zurückzuführen. Besonders kleine 
Unternehmen sehen den Fachkräfteman-
gel, ein fehlendes Know-how über die Mög-
lichkeiten von Analytics sowie eine feh-
lende Strategie und Verantwortlichkeit als 
Hemmnisse. 

Insgesamt zeigt sich  – wie auch schon 
in der Studie 2017  – eine insgesamt 
hohe Umsetzungslücke (Seufert / Engel-
bergs / von Daacke / Treitz 2019 sowie 
Treitz / Seufert 2020). Allerdings wird  –
trotz des niedrigen Reifegrades – die hohe 
Bedeutung der Digitalen Transformation 
für die Zukunftsfähigkeit der Unterneh-
men gesehen. Die Befragten schätzen die 
Bedeutung von Analytics für die eigene 
Wettbewerbsfähigkeit insgesamt als hoch 
bzw. sehr hoch ein.

Digitalisierungslücke II – Digital  
Divide zwischen Top-Performern 
und Low-Performern
Neben der grundsätzlichen Digitalisierungs-
lücke zeigt sich ein weiteres Phänomen. Das 
sog. Digital Divide, d. h. die Kluft zwischen 
Top-Performern und Low-Performern (be-
zogen auf die Digitalisierung), nimmt nicht 
nur zwischen Digitalen Champions und tra-
ditionellen Unternehmen (Schrage / Kion 
2018a sowie Schrage / Kion 2018b), son-
dern auch innerhalb traditioneller Unterneh-
men zu. 

Im Rahmen der aktuellen Studie wurde eine 
erhebliche Spreizung zwischen Top-Per-
formern und Low-Performern deutlich. Als 
Top-Performer wurden dabei Unternehmen 
der Stufen 4 und 5 des Gesamt-Reifegrad-
modells klassifiziert (~ 13 % der Stichpro-
be). Low-Performer dagegen umfassen die 
Stufen 1 und 2 (rund 45 % der Stichprobe). 
Während Top-Performer fast 75 % der max. 
möglichen Reifegradpunkte erreichten, fie-
len Low Performer mit rund 40 % deutlich 
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ab. Wie nachfolgende Abbildung visuali-
siert, ist diese Spaltung nicht nur punktuell 
beobachtbar, sondern umfassend. 

Diese deutlichen Unterschiede lassen sich 
bis auf die unterste Detailebene des Reife-
grad-Modells beobachten. So unterscheiden 
sich beispielsweise innerhalb des techno-
logischen Reifegrades Top-Performer und 
Low-Performer massiv hinsichtlich der er-

reichbaren Punkte für die allgemeine Nut-
zung von Technologien (74 %  40 %), der 
Nutzung von Technologien für das Hand-
ling von Daten (83 %  40 %) und der 
Nutzung von Technologien für Analytics 
(73 %  26 %).

Auch innerhalb des Daten Reifegrades sind 
die Unterschiede hinsichtlich der erreich-
baren Punkte bzgl. Verfügbarkeit von Daten 

Abb. 4: Reifegrade Top-Performer vs. Low-Performer (Eigene Darstellung)
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Gesamt-Reifegrad
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74,6 %
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(77 %  45 %), Reichweite der Datenquellen 
(70 %  35 %) sowie Intensität des Daten-
austausches (69 %  42 %) sehr hoch.

Dieses Bild setzt sich auch innerhalb des or-
ganisatorischen Reifegrades fort. Beispiels-
weise zeigen sich hinsichtlich der organi-
satorischen Einsatzbreite von Daten und 
Analytics (73 %  35 %), der Intensität der 
strategischen Verankerung von Daten und 
Analytics (57 %  23 %) oder dem Top-Ma-
nagement Support (88 %  44 %) gravieren-
de Unterschiede. 

Markt- und Wettbewerbsumfeld  
und Digitalisierungsdruck
Auffällig ist auch die unterschiedliche Wahr-
nehmung des Markt- und Wettbewerbsum-
feldes. Insgesamt wird der Wettbewerb von 

Top-Performern deutlich herausfordernder 
wahrgenommen. 

Fast 95 % schätzen die Intensität des Wettbe-
werbs als sehr hoch / hoch ein, allerdings nur 
rund 61 % der Low-Performer. Ein ähnliches 
Bild zeigt sich bei dem aus Top-Performer-
Sicht zweitwichtigsten Kriterium der Wett-
bewerbsdynamik. Während knapp 90 % der 
Top-Performer die Veränderungsgeschwin-
digkeit und Dynamik des Wettbewerbs als 
sehr hoch / hoch einschätzen, sind dies bei 
Low-Performern nur rund 41 %. Hinzu kommt 
eine unterschiedliche Einschätzung hin-
sichtlich der Komplexität des Wettbewerbs-
umfelds. Während diese für Low-Performer 
den höchsten Stellenwert hat (ca. 69 %), se-
hen Top-Performer diese mit rund 84 % nur 
auf Platz 3 der Wettbewerbsfaktoren. Deut-
lich abgeschlagen auf Platz 4 – wenn auch 
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Abb. 5: Markt- und Wettbewerbseinschätzung: Top-Performer vs. Low-Performer (Eigene Darstellung)
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sehr unterschiedlich stark ausgeprägt  – ist 
bei beiden Gruppen die Einschätzung des 
Druckes neuer, branchenfremder Wettbewer-
ber. Fast 47 % der Top-Performer sehen eine 
hohe bis sehr hohe Betroffenheit ihrer Bran-
che durch neue, branchenfremde Wettbewer-
ber, während nur rund 17 % der Low-Perfor-
mer diese Einschätzung teilen. Aus Sicht der 
Autoren ist dies eine sehr gefährliche Ein-
schätzung: Sich in diesem Punkt in falscher 
Sicherheit zu wiegen, kann schwerwiegende 
Konsequenzen für Unternehmen haben, da 
Digitale Champions mit Plattformansätzen 
in hoher Geschwindigkeit neue Geschäftsfel-
der erschließen.

Auffällig ist auch die sehr unterschiedliche 
Wahrnehmung des Digitalisierungsdruckes. 
Während Top-Performer einen extrem ho-
hen Druck verspüren, ist dieser bei Low-Per-
formern deutlich schwächer ausgeprägt.

Insgesamt scheint es so, dass sich Top-
Performer im Bereich der traditionellen In-
dustrien hinsichtlich ihrer Wahrnehmung 
des Wettbewerbsumfeldes wie auch des 

Drucks zur Digitalen Transformation der 
Einschätzung Digitaler Champions annä-
hern. Allerdings realisieren letztere deutlich 
stärker die Bedrohungen durch neue, ggf. 
branchenfremde Wettbewerber.

Innovative Nutzung von Daten / Analytik
Nicht nur das Fähigkeitslevel hinsichtlich 
Daten und Analytics spielt im Wettbewerb 
eine zentrale Rolle, sondern auch, wie die-
se Fähigkeiten genutzt werden. Auch hier 
zeigt sich eine sehr deutliche Spreizung. 
Top-Performer setzen zu einem deutlich 
höheren Anteil ihre Fähigkeiten in innova-
tionsrelevanten Bereichen ein. Dies gilt so-
wohl für Prozess- und Produktinnovationen 
als auch für Innovationen hinsichtlich gan-
zer Geschäftsmodelle.

Implikationen und Heraus-
forderungen für Unternehmens-
steuerung / Controlling
Daten werden immer wieder als der Roh-
stoff des 21. Jahrhunderts beschworen. 
Gleichzeitig wird dem richtigen Umgang 
mit Daten und Analytics eine sehr hohe 

Abb. 6: Digitalisierungsdruck (allgemein): Top-Performer vs. Low-Performer (Eigene Darstellung)
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Wettbewerbsrelevanz zugebilligt. Die Situa-
tion rund um Covid-19 hat zudem bei vie-
len Unternehmen eine erhöhte Sensibilität 
für die wirtschaftliche Bedeutung der Digi-
talisierung entstehen lassen. Vielfach wird 
erwartet, dass Covid-19 die Digitale Trans-
formation weiter befeuert und beschleunigt 
(Seufert 2020). 

Auch wenn Innovationen für das Controlling 
kein einfaches Feld darstellen, so besteht 
die Gefahr, dass durch ein Festhalten an 

traditionellen Tools, Mind- und Methoden-
sets viel Zukunftspotenzial verschenkt wird 
(Weber 2020). Zwar hat es in den letzten 
zehn Jahren durchaus positive Entwicklun-
gen gegeben. Während beispielsweise im 
Jahr 2009 noch ein wesentliches Problem 
in einem Mangel an zugänglichen Daten be-
stand, verfügt mittlerweile das Controlling 
in vielen Unternehmen über ausreichende 
Datenmengen, um auch fortgeschrittene 
Methoden und Verfahren einsetzen zu kön-
nen. Allerdings bleibt der Einfluss des Con-

81,1 % 84,2 % 84,5 % 86,3 %

26,9 % 29,1 %
31,7 % 33,9 %

Neue (auch digitale)
Geschäftsmodelle

Neue digitale 
Produkte

Prozesse verbessern/
neue Prozesse

Produkte/Services
verbessern

Top-Performer
Low-Performer

Abb. 7:  Innovative Einsatzbereiche Daten / Analytics: Top-Performer vs. Low-Performer  
(Eigene Darstellung)
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trollings auf Entscheidungen und Aktionen 
hinter den Möglichkeiten zurück, solange 
unzureichende Methodenkompetenz, ein 
daraus resultierendes fehlendes Vertrauen 
in die neuen Möglichkeiten sowie auf ver-
alteten Methoden basierende Steuerungs-
modelle nicht überwunden werden können 
(Treitz / Seufert 2020). Die Top-Performer 
zeigen, dass die Neuausrichtung der Un-
ternehmenssteuerung gelingen kann. Dies 
gelingt allerdings nur, wenn das Thema In-
novation auch im Bereich der Unterneh-
menssteuerung und des Controllings Ein-
zug hält (Seufert / Schwarzwaelder / von 
Künssberg 2020).
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Ausgangslage 
Die zunehmende Digitalisierung aller Le-
bensbereiche führt nicht nur zu einer mas-
siven Ausweitung digital verfügbarer Daten, 
sie bietet auch völlig neue Möglichkeiten 
der Prozess-, Produkt- und Geschäftsmo-
dellgestaltung – mit gravierenden Auswir-
kungen auf die Wettbewerbsfähigkeit von 
Unternehmen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich im Kon-
text von Digitaler Transformation in der Un-
ternehmenssteuerung die Frage – wird im-
mer noch zu analog gedacht?

Forschungsergebnisse zeigen bereits seit 
Längerem, dass die Fähigkeit Informatio-
nen zu erschließen und betriebswirtschaft-
lich zu nutzen, zu dem zentralen Wett-
bewerbsfaktor geworden ist. Information 
gilt als die strategische Ressource des 21. 
Jahrhunderts (Kiron / Shockley 2011 und 
Chen / Chiang / Storey 2012). 

Um die Potenziale digitaler Informationen 
zu heben, müsste das bisherige Verständ-
nis und der eher traditionelle Umgang mit 
Informationen jedoch erheblich weiterent-
wickelt werden (Seufert / Heinen / Muth 
2014). Ziel darf es nicht mehr nur sein, Infor-
mation als Grundlage für aktuelle Entschei-
dungen im angestammten Geschäftsum-
feld zu nutzen. Informationen sind vielmehr 
selbst Bestandteil von Innovationen, wel-
che Prozesse, Produkte und Geschäftsmo-
delle grundlegend verändern. Dazu bedarf 
es auch des richtigen Einsatzes moderner 
Analytik.

Der nachfolgende Artikel beschreibt 
auf der Basis empirischer Erkennt-
nisse Schwächen im Bereich der Unter-
nehmenssteuerung im Umgang mit der 
Digitalen Transformation und skizziert 
wie Digitale Champions moderne Ver-
fahren wie Artificial Intelligence und 
Machine Learning nutzen.
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Digitale Transformation –  
Hohe Betroffenheit trifft auf  
geringen Vorbereitungsgrad
Aktuelle Studienergebnisse zeigen, dass 
das Markt- und Wettbewerbsumfeld von den 
Unternehmen durchaus als herausfordernd 
beschrieben wird. Sowohl die Komplexität, 
die Wettbewerbsintensität aber auch die 
Veränderungsgeschwindigkeit /Dynamik 
werden als hoch/sehr hoch eingeschätzt 
(Seufert / Engelbergs / von Daacke / Treitz 
2019). Zusätzlich zu diesen allgemeinen 
Rahmenbedingungen sehen fast dreiviertel 
der Teilnehmer ihre Branche stark von der 
digitalen Transformation betroffen. Aller-
dings schätzen nur rund 27 % ihr Unterneh-
men als sehr gut / gut vorbereitet ein. 

Die Digitale Transformation wird zwar er-
wartet – die Unternehmen schätzen sich je-
doch vielfach als nicht angemessen darauf 
vorbereitet ein.

Digitale Transformation – Digital 
Business noch in der Frühphase
Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen, 
dass viele Unternehmen die Wucht der digi-
talen Veränderung immer noch massiv un-
terschätzen. Unter Digitaler Transformation 
wird vor allem die Digitalisierung bestehen-
der Geschäftsprozesse verstanden, gefolgt 
von der Entwicklung neuer Geschäftsmo-
delle für bestehende physische Produkte. 
Die potenzielle Konkurrenz durch vollstän-
dig digitale Unternehmen wird hingegen als 
nicht so dramatisch eingeschätzt. 

Die Empirie zeigt allerdings auch, dass die 
massive disruptive Wirkung der Digitalisie-
rung gerade dadurch entsteht, dass neben 
Geschäftsprozessen insbesondere Produk-
te / Services in Verbindung mit Plattform-

Geschäftsmodellen digitalisiert werden. Die 
potenzielle Tragweite bzw. disruptive Wir-
kung dieser Veränderungen wird von vielen 
Unternehmen immer noch massiv unter-
schätzt. Im Kontext der digitalen Transfor-
mation wird offensichtlich immer noch sehr 
analog gedacht (Seufert / Engelbergs / von 
Daacke / Treitz 2019).

Diese Vernachlässigung der Wirkung von 
Digitalisierung auf Produkt / Serviceebene 
i. V. m. Plattformansätzen kann jedoch dra-
matische Folgen haben. Möglicherweise 
werden Kundenbedürfnisse zukünftig nicht 
mehr durch ein anderes physisches Produkt, 
sondern durch einen digitalen Service er-
setzt. Beispielsweise Navigations-App statt 
physischer Landkarte, Gesichtserkennung 
zur Türöffnung statt physischem Schlüssel 
oder Mobilitätsservice statt eigenem Auto. 
Eine reine Konzentration auf bestehende 
physische Produkte scheint daher dem Ver-
änderungspotenzial der digitalen Transfor-
mation nicht gerecht zu werden.

Drastisch formuliert könnte man sagen: Es 
besteht die Gefahr, dass Unternehmen am 
Ende optimierte, digitale Geschäftsprozes-
se besitzen, für ein physisches Produkt, das 
keiner mehr haben möchte.

Trotz eines beobachtbaren „Unwohlseins“ 
im Kontext der Digitalen Transformation 
ist das tatsächliche Ausmaß der Verände-
rungen offensichtlich vielfach noch nicht 
durchgedrungen. Gründe dafür könnten 
Wissensdefizite sein: Unternehmen pro-
jizieren die Wirkungen der Digitalisierung 
primär auf ihre aktuellen Produkte und Ge-
schäftsmodelle. Die vielfach beschworene 
disruptive Wirkung der digitalen Transfor-
mation setzt – wie an den Geschäftsmodel-

DF&C | 1/2021

29
Digitale Transformation | Digitale Transformation – wird immer noch zu analog gedacht?



Anzeige

len von Amazon, Alphabet, Alibaba, Tencent 
gut sichtbar – an anderer Stelle an.

Daten / Analytics – Arbeiten wir  
mit Methoden von gestern, um die  
Probleme von morgen zu lösen?
Zahlreiche Veröffentlichungen verweisen 
immer wieder darauf, dass die Steuerungs- 
und KPI-Systeme in vielen Unternehmen – 
nennen wir es mal – Optimierungspotenzia-
le bergen. Die Liste der Empfehlungen ist 
dabei durchaus bekannt…

 � „Bitte keine Kennzahlenfriedhöfe“.
 � „Bitte messen Sie nicht nur finanzielle 

Größen“ (der berühmte Blick in den Rück-
spiegel).

 � „Bitte messen Sie die richtigen Dinge“ 
(passend zum Geschäftsmodell).

 � „Bitte messen Sie die Dinge richtig“ (ach-
ten Sie auf Validität und Reliabilität).

Umso erstaunlicher ist es, dass der Status 
Quo in vielen Unternehmen nach wie vor 
ein erhebliches Beharrungsvermögen auf-
weist. Studien aus dem deutschsprachigen 

Raum sprechen diesbezüglich eine relativ 
eindeutige Sprache, beispielsweise (Hor-
vath & Partner / KPI-Studie 2013 ):

 � Immer noch werden „zu viele finanzielle 
Informationen und deutlich zu wenig ex-
terne Informationen berichtet“.

 � „KPI- und Kennzahlenmodelle weisen in 
der Praxis Defizite auf, die eine durch-
gängige und konsistente Steuerung er-
schweren.“

 � „KPIs sind vielfach eher willkürlich aus-
gewählt – gleichzeitig mangelt es den 
Kennzahlensystemen an Zusammenhän-
gen zwischen den einzelnen Indikatoren.“

 � „Eine erfolgreiche Steuerung erfordert 
Kennzahlensysteme, die das Geschäfts-
modell des Unternehmens abbilden. Es 
zeigt sich, dass dies nur bedingt der Fall 
ist und die Steuerung damit die indivi-
duelle ‚DNA‘ der Unternehmen nicht ab-
bilden.“

Auch Kollegen des MIT (Schrage / Kiron) 
kommen für die USA zu ernüchternden Er-
gebnissen:
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Daten sind Bestandteil von Innovationen, welche Prozesse,  
Produkte und Geschäftsmodelle grundlegend verändern. Dazu  

bedarf es des richtigen Einsatzes moderner Analytik.

 � „… roughly three-quarters of respondents 
acknowledge a disconnect between func-
tional and strategic metrics. They’re not 
aligned.“

 � „They’ve got more data and better analy-
tics than ever, yet their organizations don’t 
clearly align functional operations with 
strategic aspirations. This survey offers a 
clear warning to KPI underachievers.“

Angesichts dieser Befunde kann man sich 
schon die Frage stellen:

 � Steuern wir (den digitalen Wandel) eigent-
lich richtig?

 � Überall wird von den neuen Möglichkeiten 
durch Artificial Intelligence und Machine 
Learning (AI / ML) gesprochen – was ist ei-
gentlich mit der Unternehmenssteuerung?

KPI Disruption durch AI / ML –  
Was ist eigentlich “Key“ an Key  
Performance Indicators?
Die technologischen Fortschritte der letzten 
Jahre sind atemberaubend. Dies gilt nicht 
nur für die Gewinnung und Erschließung 
völlig neuer Datenquellen, sondern auch 
für die Möglichkeiten, riesige Datenmengen 
unverdichtet zu speichern und diese auf re-
gelmäßige Muster und Abhängigkeiten hin 
zu analysieren.

Die Anwendungsbereiche gehen jedoch 
weit darüber hinaus, AI / ML lediglich für 
Prognosen – z. B. Sales Forecast – auf 
Basis des bestehenden Produkt- / Kunden-
portfolios im Rahmen des aktuellen Ge-
schäftsmodells zu nutzen.

„In fact, the most sophisticated busines-
ses – those that appreciate and understand 
digital transformation and accountability – 
take a radically more dynamic KPI view” 
(Schrage / Kiron 2018a).

Forschungsergebnisse des MIT zeigen bei-
spielsweise, wie Top Performer AI / ML für 
die Unternehmenssteuerung nutzen und 
was Unternehmen daraus lernen können 
(Schrage / Kiron 2018b).

1. Definieren und nutzen Sie KPIs als  
Treiber der strategischen Veränderung
KPIs werden von Top-Performern primär 
dafür eingesetzt, Erwartungen im Rahmen 
der digitalen Transformation zu setzen und 
zu steuern und nicht nur um das aktuelle 
Business zu managen. KPIs werden nicht Bi
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als zu erreichende Zielgrößen („not just 
tools for hitting one’s numbers“) verstan-
den, sondern als Treiber der strategischen 
Veränderung und um Potenziale für Verbes-
serungen zu erkennen.

2. Verstehen und Nutzen Sie Daten als 
Grundlage für das entdeckende Lernen 
neuer KPIs 
„… boiling out the KPIs from the data rat-
her than setting the KPIs to be measured.“ 
Nicht die Optimierung bestehender KPIs ist 
für die Top Performer das primäre Ziel, viel-
mehr geht es darum zu lernen, was eigent-
lich optimiert werden muss. Auf der Basis 
von AI / ML können neue, für die strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens wich-
tige Zielgrößen identifiziert und neue KPIs 
vorgeschlagen werden.

3. Trennen Sie sich von unnützen KPIs 
und bereinigen Sie den bestehenden  
KPI Dschungel 
„Learn what can and should be optimized.“ 
AI / ML ermöglicht die Identifikation von Ur-
sache / Wirkungszusammenhängen inklu-

sive deren Quantifizierung. Auf diese Weise 
können bisherige (vermeintliche) Zusam-
menhänge und deren Treiber validiert und 
unnütze KPIs ggf. bereinigt werden.

4. Verstehen und nutzen Sie KPIs als Data 
Sets für das Machine Learning
Ein wesentliches Potenzial von AI / ML be-
steht darin, kontinuierlich aus den Daten zu 
lernen. Dies ermöglicht Steuerungsprozes-
se so aufzusetzen, dass die gelernten Trei-
ber und deren Wirkungen als Grundlage für 
Maßnahmen gesetzt werden und der Erfolg 
dieser Maßnahmen automatisiert getrackt 
werden kann.

5. Nutzen Sie AI / ML als Grundlage  
für das Verständnis tiefergehender  
komplexer Zusammenhänge
Heutige KPI-Systeme basieren häufig auf 
einfachen mathematischen Verknüpfungen 
(ROI / EVA Kennzahlensysteme). Selbst 
treiberbasierte Systeme, wie beispielsweise 
die Balanced Scorecard Systeme, arbeiten 
in der Praxis häufig mit stark vereinfachten 
Annahmen und reduzierten Datengrundla-

Forschungsergebnisse des MIT zeigen deutlich,  
wie Top Performer AI/ML für die Unternehmenssteuerung  

nutzen und was Unternehmen daraus lernen können.
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gen. Sozusagen nach dem Ansatz „Komple-
xitätsreduktion durch Weglassen“. AI / ML 
ermöglicht die Identifikation komplexer Zu-
sammenhänge auf Basis unverdichteter Da-
ten (Seufert / Treitz 2019). Auf diese Weise 
können z. B. nicht nur direkte / indirekte Ef-
fekte identifiziert und quantifiziert werden, 
sondern beispielsweise auch die regionale 
oder kundengruppenspezifische Gültigkeit 
dieser Effekte.

6. Richten Sie Ihre Datenhaltung auf die 
Möglichkeiten AI / ML aus
Nicht nur neue Datenquellen (Breite), son-
dern auch die Granularität (Tiefe), d. h. der 
Detailgrad dieser Daten sind von entschei-
dender Bedeutung. Bei verdichteten Daten 
können wichtige Muster und ggf. ursächliche 
Treiber durch AI / ML nicht richtig erkannt 
werden. Auch die Umformung und Generie-
rung neuer Daten aus Rohdaten (Feature Se-
lection / Engineering) spielen eine wesentli-
che Rolle. KPIs als eine eigene Klasse von 
Data Assets können in diesem Kontext als 
Input für AI / ML eine zentrale Rolle spielen.

7. Die Chancen von AI / ML für die Unter-
nehmenssteuerung liegen nicht primär 
darin, das Forecasting im Rahmen des be-
stehenden Geschäftsmodells zu optimie-
ren, sondern durch AI / ML neue Zusam-
menhänge und Wirkungen zu verstehen, 

um neue Möglichkeiten und Potenziale zu 
erschließen.
Auch der richtige Umgang mit Daten und 
Analytik entwickelt sich entlang einer Lern-
kurve. Angesichts der empirisch zu beob-
achtenden zunehmenden Veränderungs-
geschwindigkeit durch die Digitalisierung 
drängt die Zeit. Aktuell erarbeiten sich da-
tengetriebene Unternehmen Vorteile, die 
nicht so leicht aufzuholen sind.
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Ausgangslage 
In Krisenzeiten sind Unternehmen darauf 
angewiesen, dass Strukturen und Prozes-
se schnelle, zielsichere Reaktionen ermög-
lichen. Diese Fähigkeit muss vor der Krise 
geschaffen und institutionalisiert werden. 
Dem Bereich Unternehmenssteuerung / 
Controlling kann dabei eine Schlüsselrol-
le zukommen. In vielen Unternehmen be-
steht allerdings eine Diskrepanz zwischen 
definierter Rolle, impliziten Wunschvor-
stellungen und der Ausstattung des Con-
trollings zur Erfüllung seiner Aufgaben. Die 
entscheidenden Arbeitsfelder sind dabei 
Methodenkompetenz und die Einbindung in 
ein geeignetes Steuerungsmodell. Der Bei-
trag skizziert Fortschritte aber auch beste-
hende Widersprüche, sowohl anhand von 
empirischen Untersuchungen als auch am 
praktischen Beispiel, und bietet Lösungs-
vorschläge an.

Eine kleine Chronologie –  
Ausgewählte Schlaglichter auf die 
Entwicklung des Controllings
Herbst 2009
Während der Finanzkrise muss ein deut-
sches Großunternehmen feststellen, dass 
die Ermittlung des gesamten, unterneh-
mensweiten Exposures gegenüber einem 

Der nachfolgende Artikel hinterfragt 
bisherige Ansätze der Unternehmens-
steuerung vor dem Hintergrund der 
Herausforderungen durch die Digitale 
Transformation. Ausgehend von der 
chronologischen Beschreibung der Fort-
schritte im Umgang mit Informationen 
werden dabei insbesondere die Heraus-
forderungen durch die Innovationen im 
Bereich von Daten und Analytik beleuchtet 
und Implikationen für die Überarbeitung 
von Steuerungsmodellen skizziert. 
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großen, aber ausfallgefährdeten Kunden 
rund 6 Monate dauert. Das zugrunde lie-
gende Problem: Die Daten liegen verteilt 
und nicht unmittelbar aggregierbar in un-
terschiedlichen IT-Anwendungen und unter-
schiedlicher Repräsentierung vor. Das not-
wendige Know-how und die Werkzeuge, um 
die Daten zeitnah zusammenzuführen, sind 
schlicht nicht vorhanden.

In der Konsequenz hat das Unternehmen 
einerseits große Anstrengungen in Form 
von Projekten zur Datenverfügbarkeit un-
ternommen. So wurde z. B. ein zentraler 
Data Lake geschaffen, auf dem mit analyti-
schen Werkzeugen Dashboards aufgebaut 
werden, die unternehmensweite Daten zu-
sammenführen. Andererseits wurde durch 
Überführung der Kreditverpflichtungen in 
eine eigene Bank versucht, das Thema ope-
rativ beherrschbar zu machen.

Frühjahr 2014
Anlässlich einer Tagung zum Thema Fi-
nanzfunktion und Controlling in Zürich wur-
de im Rahmen einer Podiumsdiskussion 
mit Geschäftsführern mittlerer und großer 
Unternehmen die Frage diskutiert: „Was er-
warten Sie von Ihrem Controlling und den 
dort tätigen Controllern / innen?“. Im Kern 
lauteten die Antworten:

 � Das Controlling muss die Zahlen für  
die Entscheidungsträger stets parat  
haben.

 � Als Geschäftsführer benötige ich  
schnelle Antworten auf alle etwaigen 
aufkommenden Fragen.

 � Das Controlling muss die Werkzeuge  
im Griff haben (auf Nachfrage: „meist  
ist das wohl Excel“).

Eine wesentliche Erkenntnis der Podiums-
diskussion war, dass die Rolle des Control-
lings passiv gesehen wird. Situationen der 
Nicht-Verfügbarkeit von Datenmaterial, wie 
im vorherigen Abschnitt geschildert, sollen 
sich nicht wiederholen. Dagegen wird der 
Einfluss des Controllings durch aktive Inter-
pretation von Daten, proaktive Interpretati-
on von Informationen oder gar eine aktive 
Ratgeberrolle nicht erwähnt. Auf Nachfra-
ge wurde eine solche Rolle als nicht sinn-
voll eingeordnet. Eine etwas zugespitzte 
Formulierung könnte lauten: Für das Fest-
legen dessen, was wichtig ist und welche 
Schlussfolgerungen auch nur zu erwägen 
sind, sind die Geschäftsführer zuständig. 
Das Controlling soll sich auf Zulieferung 
lesbarer Zahlen und Fakten beschränken.

Januar 2020
In einer Fallstudie zum Einsatz eines Pre-
scriptive Analytics Tools bei der Robert 
Bosch GmbH (Reitzenstein/Pinzger/Pott-
meyer 2020) stellen die Autoren fest, dass 
mithilfe moderner, auf künstlicher Intelli-
genz basierender Werkzeuge Geschwindig-
keit und Qualität der Auswertung erheblich 
gesteigert werden können.

Die Umsetzung der Erkenntnisse wird je-
doch behindert durch

 � Aufwände, die Erkenntnisse der Software 
manuell nachzurechnen, um sicherzuge-

Heutzutage sind so viele Daten verfügbar, dass man ohne  
fortgeschrittene Methoden und Werkzeuge kaum ein zeitgemäßes 

Controlling betreiben kann.
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hen, dass die Ergebnisse auch erklärt und 
„rechnerisch bewiesen“ werden können.

 � das Fehlen von Steuerungsmodellen, die 
es erlauben, Erkenntnisse, die zwar ge-
funden, aber so gar nicht gesucht wor-
den waren, als Handlungsoptionen ein-
fließen zu lassen.

Der Fortschritt aus 10 Jahren Controlling
Die drei genannten Beispiele stehen exem-
plarisch für viele weitere, ähnlich gelagerte 
Situationen im Verlauf der letzten 10 Jahre.

Ein positives Ergebnis ist, dass es bezogen 
auf die technischen Möglichkeiten einen 
deutlichen Fortschritt gibt. Während 2009 
der Mangel an verfügbaren Daten noch das 
Hauptproblem darstellte, sehen wir nun, dass 
das Controlling zumindest über so viele Da-
ten verfügt, dass man auch fortgeschrittene 
Werkzeuge aus dem Baukasten von Statistik 
und Machine Learning für allgemeine Con-
trollingaufgaben einsetzen kann.

Allerdings bleibt bei aller Bereitstellung von 
Information die offene Flanke, dass der Ein-
fluss des Controllings durch Nutzung der 
Erkenntnisse und Umsetzung in Entschei-
dungen und Aktionen weit hinter den Mög-
lichkeiten bleibt. Fehlendes Vertrauen in 
die Ergebnisse und fehlende Steuerungs-
modelle hinsichtlich der Umsetzung von Er-
kenntnissen sind wesentliche Hindernisse.

Man darf also fragen, was zu tun wäre, um 
das Controlling nachhaltig so aufzustel-
len, dass man schnell und bedarfsgerecht 
Erkenntnisse erwarten kann, die auch das 
Vertrauen der jeweiligen Entscheider fin-
den, und wie man ein Unternehmen so or-
ganisieren kann, dass die Möglichkeiten 
des Controllings auch tatsächlich bis ins 

operative Geschäft vordringen und genutzt 
werden.

Herausforderung Innovation
Die Digitalisierung ist sicherlich derzeit ei-
nes der beherrschenden Themen in Wirt-
schaft und Politik. Tatsächlich wird aber Di-
gitalisierung hauptsächlich im Hinblick auf 
Änderungen in Produkten und Geschäfts-
prozessen, also im Verhältnis von Unter-
nehmen nach außen wahrgenommen. Das 
geht von geänderten Wertschöpfungs-
ketten, wie z. B. Beziehungen zwischen 
Verbrauchern und Herstellern ohne Groß-
händler, über neue Geschäftsmodelle, wie 
Preventive Maintenance, bis hin zu ersten 
Erfolgen in Richtung autonomer Fahrzeuge: 
Das, was Unternehmen schaffen und anbie-
ten wird digital ermöglicht und ertüchtigt.

Die Optimierung interner oder administrati-
ver Abläufe wird dagegen deutlich langsa-
mer der Innovation unterworfen. Der Druck 
sich im Wettbewerb mit Produkten und Ser-
vices richtig aufzustellen ist größer als der, 
interne Prozesse wie etwa das Controlling zu 
digitalisieren. Das ist einerseits nur natürlich, 
denn die Zahl der digitalen Baustellen in Un-
ternehmen ist groß und die Forderung, alles 
gleichzeitig zu verändern, ist verwegen. An-
dererseits ist es sehr einleuchtend, dass die 
neuen Geschäftsprozesse sowohl schneller 
(durch elektronische Abwicklung) als auch 
vielfältiger (z. B. durch das Bedienen unter-
schiedlichster Vertriebswege) ablaufen. Die 
Kontrolle dieser neuen Prozesse mit alten 
Werkzeugen ist schlicht nicht leistbar.

Damit klafft eine erhebliche Lücke zwischen 
der sehr wohl vorhandenen Erkenntnis über 
die Notwendigkeit der Digitalisierung des 
Controllings und deren Umsetzung. In ei-
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ner empirischen Studie des Arbeitskreises 
Big Data und Controlling des Internationaler 
Controller Verein (Seufert /E ngelbergs / von 
Daacke / Treitz, 2019) wird das deutlich. Die 
Diskrepanz zwischen dem, was sinnvoll wäre, 
und dem, was genutzt wird, ist frappierend.

In der gleichen Studie werden traditionelle 
Werkzeuge wie relationale Datenbanken und 
grafische Business-Intelligence-Visualisie-
rungen mit fast 90  als meistgenutzte Werk-
zeuge genannt. Wahrscheinlich wäre die Ta-
bellenkalkulation, wenn sie abgefragt worden 
wäre, noch häufiger genannt worden.

Wo liegen aber nun die Ursachen für das Fest-
halten an vermeintlich bewährten Werkzeu-
gen bei gleichzeitiger Erkenntnis, dass genau 
diese Werkzeuge nicht ausreichend sind, um 
Unternehmen im Wettbewerb um Effizienz 
erfolgreich zu machen oder zu halten?

Es gibt zahlreiche Herausforderungen auf 
dem Weg zu einem neuen Ansatz in der 
Unternehmenssteuerung / Controlling. Die 
Teilnehmer der oben angeführten Studie be-

schreiben die Herausforderungen eher aus 
der operativen Sicht:

 � fehlendes Fachpersonal;
 � fehlendes Know-how über die Möglich-

keiten von Advanced Analytics;
 � fehlendes Know-how über die Erschlie-

ßung neuer Datengrundlagen;
 � unklare organisatorische Verantwortlich-

keiten;
 � zu hohe Kosten für die Erschließung 

neuer Datengrundlagen.

Vor dem Hintergrund von über 50 Projek-
ten mit dem Einsatz von Advanced-Analy-
tics-Werkzeugen durch das Unternehmen 
Deloitte und das Feedback der Anwender-
unternehmen ergibt sich ein etwas differen-
zierteres Bild:

 � Herausforderung #1: In der Regel ist das 
Controlling an die Finanzorganisation des 
Unternehmens angebunden. Aus nach-
vollziehbaren Gründen ist dieser Bereich 
nicht gerade ein Hort revolutionär expe-
rimentellen Gedankenguts. Hier wird die 

58,8 %24,7 %Simulation von Entscheidungsmodellen

63,5 %30,7 %Prognosemodelle

67,4 %18,0 %Prognosemodelle mit Wahrscheinlichkeiten

60,6 %13,6 %Prognosemodelle mit Bandbreiten von Wahrscheinlichkeiten

58,1 %9,5 %Selbstlernende Prognosemodelle mit Bandbreiten von 
Wahrscheinlichkeiten

36,6 %7,1 %Generierung autonomer Entscheidungsvorlagen 
durch maschinelles Lernen und Sprachverarbeitung

100 %75 %50 %25 %

Identifikation von Wechselwirkungen der Einflussgrößen/Treiber 20,0 % 71,7 %

Identifikation der  Stärke von Einflussgrößen/Treiber 
(z. B. Preis oder Qualität wichtiger für Kaufentscheidungen)

25,6 % 77,4 %

Identifikation von  Einflussgrößen/Treibern 
(z. B. positive/ negative Einflüsse auf Kaufentscheidungen) 28,2 % 81,1 %

Identifikation bislang unentdeckter Muster 
(z. B. Ähnlichkeiten bei Kunden) 82,7 %28,2 %

Abb. 1: Umsetzungslücken in der Digitalisierung des Controllings
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stabile finanzielle Basis für die operatio-
nalen Aktivitäten des Unternehmens ge-
sichert, was eher vorsichtiges Handeln 
erfordert. Während diese eher konser-
vative Haltung hinsichtlich der operatio-
nalen Gestaltung nützlich ist, hindert sie 
das Controlling daran, kreative Aspekte 
umzusetzen.

 � Herausforderung #2: Tatsächlich ist die 
Akzeptanz moderner Werkzeuge wie z. B. 
Predictive und Prescriptive Analytics in 
Supply Chain oder CRM-nahen Bereichen 
erheblich höher und geschieht schneller 
als im Finanzbereich. Wer mag, kann ger-
ne einmal eine nicht ganz wissenschaft-
liche Analyse betreiben und Google-
Suchergebnisse zum Thema „Predictive 
Analytics“ und „Success Story“ in den 
Bereichen Accounting und Supply Chain 
vergleichen. Ein Faktor von 1:10 liegt da-
zwischen.

 � Herausforderung #3: Die bessere Nut-
zung weit fortgeschrittener Werkzeuge in 
den jeweiligen operativen Einheiten, also 
z. B. Einkauf oder Supply Chain, führt so-
gar zu einem unerwünschten Effekt in 
Bezug auf die Gesamtperformance des 
Unternehmens: Diese Einheiten sind von 
hohem Spezialistenwissen geprägt. Da-
mit wird Optimierung in den jeweiligen 
thematischen Silos oder gar bezogen auf 
Standorte oder andere kleinteilige Ein-
heiten vorangetrieben. Dagegen besteht 
die Aufgabe auf Ebene des CFOs und 
der Finanzorganisation darin, den finan-
ziellen Gesamterfolg des Unternehmens 
sicherzustellen, was also die Forderung 
nach dem Einsatz besserer Werkzeuge 
im Bereich des unternehmensweiten Fi-
nanzcontrollings unterstützt. Silo-über-
greifendes Controlling bedeutet dabei 
insbesondere die Abstimmung der Maß-

Die Verbindung umfassender Methodenkompetenz i. V. m.  
innovativen Softwarelösungen ist eine zentrale Voraussetzung, um 

neue Verfahren flächendeckend einsetzen zu können.
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nahmen aufeinander für ein besseres Ge-
samtergebnis.

 � Herausforderung #4: Eine solche Ab-
stimmung darf aber nicht nur auf Ebe-
ne der Controlling Maßnahmen erfolgen. 
Voraussetzung für den Erfolg ist eine Ab-
stimmung der Ziele auf Ebene des Top-
Managements (Sutcliff / Narsalay / Sen, 
2019) 

 � Herausforderung #5: Die Herausforde-
rungen liegen aber nicht nur auf der Ebe-
ne der Unternehmensstruktur. Es gibt 
zwar eine Reihe interessanter Angebote 
für ein methodisch ertüchtigtes Control-
ling, tatsächlich besteht aber hinsicht-
lich der eingesetzten Produkte und Me-
thoden große Unsicherheit. Es gibt noch 
keine klaren Marktführer im Bereich der 
Anwendungen auf diesem Gebiet und die 
Entscheidung für ein Produkt erscheint 
vielen Unternehmen, gerade im eher kon-
servativ geprägten Finanzbereich, als ri-
sikobehaftet.

 � Herausforderung #6: Sowohl die Ent-
scheidung für ein Produkt als auch der 
direkte Einsatz eher technisch gestalte-
ter Lösungen, wie z. B. Workbenches für 
maschinelles Lernen oder Statistikpake-
te, bedarf fachlichen Know-hows. Hier 
mangelt es vielfach tatsächlich an Me-
thodenkompetenz. Weiterhin ist der viel-
fach beklagte Mangel an digitaler Kom-
petenz kurz- und mittelfristig nur durch 
berufsbegleitendes Lernen zu bewälti-
gen. Eine Herausforderung für Unterneh-
men, Mitarbeiter, Bildungsinstitutionen 
und auch die Politik, die sich Gedanken 
um den Erfolg des Unternehmensstand-
orts Deutschland macht.

Die Schaffung von methodischer Kompe-
tenz wird sicherlich bei einigen dieser He-

rausforderungen helfen. Umgekehrt geht 
die Forderung aber auch an die Software-
Entwickler und Software-Anbieter, das An-
gebot hinsichtlich Anwendungen, die für 
schwerpunktmäßig betriebswirtschaftlich 
ausgebildete Menschen geeignet sind, aus-
zuweiten. Das Angebot an Software ist heu-
te noch häufig bipolar: Sehr leistungsfähige 
Lösungen sind eher technisch ausgeprägt 
und erfordern zu viel mathematisch-sta-
tistisches Wissen oder gar Programmier-
kenntnisse. Die leicht bedienbaren Lö-
sungen stammen aus der Kategorie der 
deskriptiven Analytik, d. h. sie stellen ledig-
lich Fakten visuell dar und es mangelt da-
mit an Leistungsfähigkeit. Die Verbindung 
zwischen leichter Nutzbarkeit, hoher Varia-
bilität für unterschiedliche Unternehmens-
prozesse und tiefer analytischer Leistungs-
fähigkeit ist die Voraussetzung, damit die 
neu verfügbaren Methoden flächendeckend 
im Controlling eingesetzt werden können.

Überarbeitung der Steuerungsmodelle
Wie aus der Auflistung der Herausforderun-
gen schon ersichtlich, ist es mit besserem 
Werkzeug allein nicht getan. Solange die Rol-
lenbeschreibung des Controllings auf dem 
in der Einleitung beschriebenen Stand von 
2014 verbleibt, nutzen auch die besten Tools 
nichts. Die Analyse der Verwertungshäufig-
keit von Erkenntnissen aus dem Controlling 
bietet ein durchaus bedenkliches Bild.

Die Steuerung von Unternehmen basiert zu-
meist auf top-down definierten Zielen, die 
zusammen mit Vorgaben zu Umsetzung 
und entsprechenden KPIs ausgegeben wer-
den. Es ist nachvollziehbar, dass die Aus-
gabe von individuellen Zielen, insbeson-
dere, wenn sie dann auch noch monetär 
belohnt werden, zu einer entsprechenden 
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Fokussierung führt. Leider treten hier aber 
eine ganze Reihe von unerwünschten Ne-
benwirkungen auf:

 � Erkenntnisse aus dem Controlling, die an 
Verantwortliche herangetragen werden, 
dort aber keinen Beitrag zu einem ausge-
gebenen KPI leisten, werden rundheraus 
abgelehnt. Gleichgültig, wie sinnvoll die 
Erkenntnisse sind, sie sind oft nicht von 
Interesse und es sind keine Ressourcen 
für die Umsetzung verfügbar.

 � Umgekehrt wird das Beharren auf ver-
meintlich bewährten Abläufen trotz an-
derer Erkenntnisse im Controlling sogar 
dadurch begründet, dass es ja, wenn hier 
ein erstrebenswertes Ziel vorliegen wür-
de, sicherlich auch einen entsprechen-
den KPI gäbe.

 � Aufgrund über Jahrzehnte immer weiter 
verfeinerter Methoden der Zielmanage-
mentsysteme wurden die ausgegebenen 
KPI-Systeme immer komplexer. Damit 
sind sie naturgemäß weniger schnell an 
aktuelle Herausforderungen anpassbar. 
Das schlägt sich auch in der (mangeln-
den) Bereitschaft der Träger dieser Ziele 
nieder, dynamisch auf Herausforderun-
gen zu reagieren.

Die Konditionierung, an einer einmal eta-
blierten Systematik festzuhalten, führt dann 
im Verbund mit klassischen deskriptiven In-
strumenten des Controllings zu einer sich 
selbst bestätigenden Prophezeiung. Das 
Controlling liefert Auswertungen, die exakt 
auf die gegebenen KPIs ausgerichtet sind. 
Da diese kleinteilig für einzelne Einheiten im 
Unternehmen jeweils anders gestaltet sind, 
bekommt jeder Fachentscheider die Aus-
wertung auf die jeweils eigene Weltsicht zu-
geschnitten. Es sind zwar keine „Gefällig-
keitsanalysen“, die so entstehen, schließlich 

werden Zielverfehlungen weiterhin aufge-
zeigt. Aber kritische, grundsätzlich ergeb-
nisoffene Analysen können auf diese Wei-
se nicht erstellt werden. In der Folge bleiben 
wertvolle Erkenntnisse unberücksichtigt, 
Handlungsspielräume gehen verloren.

Ein kleines Beispiel aus der  
Unternehmenspraxis
Das folgende Beispiel zeigt, wie im Pilotver-
such der Einsatz eines Prescriptive Analy-
tics Tools mit dem Steuerungsmodell des 
Unternehmens kollidiert. Das Finanzcon-
trolling hat in Zeiten härterer konjunkturel-
ler Anforderungen die Aufgabe, Working 
Capital freizusetzen.

Die Analytics-Anwendung zeigt auf, dass im 
Übermaß Working Capital durch bestimmte 
Materialien mit hohen Beständen an Lager 
gebunden ist. Diese Materialien werden im 
Vergleich zum Verbrauch in zu hoher Stück-
zahl bevorratet. Die Anwendung zeigt, dass 
die (statistisch) sehr wahrscheinliche Ursa-
che darin zu suchen ist, dass alle diese Ma-
terialien manuell disponiert werden, anstatt 
das verwendete ERP-System die Bestellun-
gen automatisch berechnen und auslösen 
zu lassen. Statt in einem etwa 2-wöchigen 
Zyklus zu bestellen, werden diese Materia-
lien tatsächlich jeweils für 3 Monate und 
mehr bevorratet.

Die Diskussion einiger Stichproben mit den 
Supply-Chain-Verantwortlichen des be-
troffenen Standorts ergibt, dass es in der 
Vergangenheit Lieferengpässe bei diesen 
Materialien gab. Daher habe man die auto-
matisierte Entscheidung durch manuelle 
Prüfung und Bestellung ersetzt. Tatsäch-
lich gab es 2 Jahre zuvor Lieferengpässe, 
die aber längst nicht mehr bestanden. Und 
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damit nicht genug, es wurden Monat für 
Monat immer mehr „problematische Fälle“ 
aus dem automatischen ERP-Lauf dauer-
haft in die manuelle Disposition überführt.

Die vom Finanzcontrolling auf der Suche 
nach Working Capital vorgebrachte Emp-
fehlung, doch bitte die Liste der manuell 
disponierten Materialien zu prüfen und zu 
entschlacken, traf auf die nachfolgend skiz-
zierten Bedenken:

 � Die Verantwortung für die Verfügbarkeit 
von Materialien liegt bei der Supply Chain 
am Standort. Eine Einmischung des Fi-
nanzcontrollings wird nicht als hilfreich 
empfunden.

 � Der zentrale KPI für die Supply-Chain-
Verantwortlichen ist die permanente Ver-
fügbarkeit von Material. Das gebundene 
Working Capital ist zwar eine Zielgröße 
für den Finanzbereich, nicht aber für die 
Supply Chain.

 � Der direkte Dialog auf dieser Detailebe-
ne zwischen Finanzcontrolling und Sup-

ply Chain ist nicht institutionalisiert. Die 
jeweiligen Berichtswege verlaufen zu-
nächst einmal „nach oben“. Nach den 
Regeln hätten sich also schließlich zwei 
Vorstände für ihre jeweiligen Bereiche 
über die Sinnhaftigkeit des Vorschlags 
austauschen müssen. Eine wenig wahr-
scheinliche und sicher auch unprodukti-
ve Vorgehensweise.

 � Zwar hat das Finanzcontrolling in Sum-
me eine Liste mit Vorschlägen im Wert 
eines 3-stelligen Millionenbetrags. Diese 
splitten sich jedoch in Einzelvorschläge 
für operative Verbesserungen im Bereich 
von 500.000 bis zu 10 Mio. EUR Working 
Capital. Da aber, wie dargestellt, jeder ein-
zelne operative Verbesserungsvorschlag 
plötzlich ein Vorstandspolitikum wird, 
wird der Vorstoß des Finanzcontrollings 
mit Verweis auf den „unbedeutenden fi-
nanziellen Beitrag“ jedes einzelnen Vor-
schlags abgewehrt. Die Optimierungsini-
tiative des Finanzcontrollings gerät ins 
Stocken.

Ihr Sparringspartner bei
Planning, Analytics & 

Smart Data Architecture

www.celver.com
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PROF. DR. ANDREAS SEUFERT lehrt an der Hochschule für Wirtschaft und Ge-
sellschaft Ludwigshafen und ist dort Direktor des Business Innovation Labs. Da-
rüber hinaus ist er Direktor des Steinbeis-Transfer-Institut Business Intelligence 
(IBI). Zudem ist er Leiter des Fachkreises BI / Big Data und Controlling des Inter-
nationalen Controller Vereins (ICV) sowie Ambassador Xing Controlling. In die-
ser Rolle organisiert und entwickelt er die „Controlling | XING Ambassador Com-
munity“, eine der größten Controlling-Communities in Europa mit über 43.000 
Mitgliedern.

RALPH TREITZ ist Geschäftsführer von Deloitte Digital. Er hat seit 2002 meh-
rere Unternehmen im Bereich Statistical Analytics, BigData und Machine Lear-
ning gegründet. Im Internationalen Controller Verein (ICV) engagiert er sich als 
Co-Leiter des Fachkreises „BI/BigData und Controlling“ mit Fokus auf die neue 
Rolle von Controlling im Zusammenhang mit dem Einsatz von künstlicher Intel-
ligenz. Er ist Mitglied des Competence Centers Digital Finance & Controlling des 
Business Innovation Labs der Hochschule Ludwigshafen.

Gelöst wurde die Situation im konkreten 
Fall durch Änderungen im Steuerungsmo-
dell, die jeweils an den zuvor genannten 
Schwachpunkten ansetzen.

Ein zentraler Punkt ist dabei die verständ-
licherweise fehlende Motivation, sich an 
KPIs zu beteiligen, die gar nicht die eigenen 
sind. In diesem Fall wurde eine Überein-
kunft auf Vorstandsebene getroffen, dass 
Controlling und die jeweiligen Fachbereiche 
verpflichtet sind, eine konstruktive Lösung 
für beide Seiten zu ermitteln, die sowohl 
die Zielerreichung als auch die angemesse-
ne Verteilung der Umsetzungskosten ein-
schließt.

Fazit
Um sich auf das Controlling als institutiona-
lisierten Helfer in Krisenzeiten verlassen zu 
können, muss das Controlling sowohl in das 
Management der Unternehmensprozesse 
eingebunden als auch mit Werkzeugen und 
Methodenkompetenz ausgestattet sein.

Wie anhand der einleitend dargestellten 
Zeitleiste skizziert, entwickeln sich Fort-
schritte über 10 Jahre deutlich, aber lang-
sam. Die inhaltliche und qualitative Verbes-
serung des Controllings durch Technologie 
ist erfolgreich. Kompetenzen einerseits 
und der damit entstehende Einfluss auf Un-
ternehmensentscheidungen andererseits 
scheinen aber eher ein Marathon zu sein 
als ein Sprint.
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Ausgangslage
Die Veränderung des Wettbewerbsumfel-
des schreitet infolge der massiven digita-
len Veränderungen in nie dagewesener Ge-
schwindigkeit voran. Empirisch lässt sich 
in diesem Umwälzungsprozess der Wirt-
schaft ein Digital Divide beobachten. Nicht 
nur zwischen Digitalen Champions und tra-
ditionellen Unternehmen, sondern auch in-
nerhalb der traditionellen Unternehmen. 
Unternehmen, denen es gelingt, entspre-
chende analytische Fähigkeiten zu ent-
wickeln und schnell umzusetzen, werden 
dabei die Gewinner sein. Dem Controlling 
kann bei diesem Transformationsprozess 
eine Schlüsselrolle zukommen. Entschei-
dende Arbeitsfelder sind dabei Agilität, Me-
thodenkompetenz und die Entwicklung ge-
eigneter Steuerungsmodelle. Der Beitrag 
schildert die Unterschiede zwischen Top-
Performern und Low-Performern und zeigt 
anhand eines konkreten Beispiels der BASF 
SE Lösungsvorschläge für eine Neupositio-
nierung des Controllings auf.

Der nachfolgende Artikel beschreibt 
die Implikationen der Digitalen Trans-
formation auf das Controlling der 
BASF. Ausgehend von den grundsätzli-
chen Herausforderungen werden dabei 
die Neupositionierung des Controllings 
auf Basis der Digitalisierungsstrategie 
der BASF und deren Integration mit der 
globalen Controlling Community dar-
gestellt. Veranschaulicht wir die Neu-
positionierung anhand ausgewählter 
konkreter Methoden und Projekte.

Auswirkungen der digitalen 
Transformation: Die Neu-
positionierung des Con-
trollings – dargestellt am  
Beispiel der BASF SE

Die Controlling-Transformation
Die jüngst durchgeführte Studie Digitale 
Transformation der Unternehmenssteue-
rung – Daten, Analytics und Innovation des 
ICV Fachkreises BI / Big Data und Control-
ling in Kooperation mit dem Competence 
Center Digital Finance & Controlling des In-
stituts für Business Intelligence der Stein-
beis Hochschule Berlin und des Business In-
novation Lab der Hochschule für Wirtschaft 
und Gesellschaft Ludwigshafen zeigt ein Bi
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deutliches Auseinanderdriften im Umgang 
mit der Digitalen Transformation (Seufert / 
von Künssberg / Treitz / von Daacke 2020). 

Die Umfrageteilnehmer nahmen mehrheitlich 
(66 %) eine unternehmenssteuernde Funkti-
on in ihrer Organisation ein, gefolgt von Rech-
nungswesen / Finanzen (15 %) und repräsen-
tierten Unternehmen aus verschiedensten 
Branchen. Am stärksten waren die Branchen 
Unternehmensberatung / IT Dienstleistung 
(9 %), Handel (9 %), Chemie, Öl und Gas (9 %) 
sowie Informationstechnologie (8 %) und Au-
tomobilbau (7 %) vertreten. 

Die befragten Unternehmen lassen sich in 
die folgenden Kategorien einteilen: Mittel-
ständische oder kleine Großunternehmen 
mit bis zu einer Milliarde Euro Jahresum-
satz (44 %), mittlere Großunternehmen mit 
bis zu fünf Milliarden Euro Umsatz (28 %) 
sowie große Großunternehmen mit über 
fünf Milliarden Euro Umsatz (28 %).

Das als Digital Divide bekannte und bisher 
lediglich zwischen Digitalen Champions und 

traditionellen Unternehmen zu beobachten-
de Phänomen lässt die Dringlichkeit von In-
novationen im Bereich der Unternehmens-
steuerung und des Controllings erkennen 
(Seufert / Treitz 2020). Ein Festhalten an 
traditionellen Tools, Mind- und Methoden-
sets würde die Gefahr bergen, viel Zukunfts-
potential zu verschenken (Weber 2020). 
Aufgrund der hohen Veränderungsdynamik 
steigt damit die Gefahr, dass der Einfluss 
des Controllings auf Entscheidungen und 
Aktionen hinter den Möglichkeiten zurück-
bleibt, solange unzureichende Methoden-
kompetenz, daraus resultierendes, fehlen-
des Vertrauen in die neuen Möglichkeiten 
sowie auf veralteten Methoden basierende 
Steuerungsmodelle nicht überwunden wer-
den können (Treitz / Seufert 2020).

Digital Divide –  
Top-Perfomer vs. Low-Performer
Im Rahmen der o. g. Studie wurde eine er-
hebliche Spreizung zwischen Top-Perfor-
mern und Low-Performern auf allen Ebenen 
des analytischen Reifegrades deutlich. Um 
den besagten Reifegrad zu ermitteln, wur-
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de für das Forschungsprojekt ein datenbe-
zogenes Reifegradmodell entwickelt und 
validiert. Während Top-Performer (~ 13 % 
der Stichprobe) fast 75 % der max. mög-
lichen Reifegradpunkte erreichten, fielen 
Low-Performer (rund 45 % der Stichprobe) 
mit rund 40 % deutlich ab. Wie die nach-
folgende Abbildung visualisiert, ist diese 
Spaltung nicht nur punktuell beobachtbar, 
sondern umfassend. Sie bezieht sich auf 
alle Teil-Reifegrade. 

So unterscheiden sich beispielsweise in-
nerhalb des Technologischen Reifegrades 
Top-Performer und Low-Performer mas-
siv hinsichtlich der erreichbaren Punkte 
für die allgemeine Nutzung von Techno-
logien (74 %  40 %), der Nutzung von 
Technologien für das Handling von Daten 
(83 %  40 %) und der Nutzung von Tech-

nologien für Analytics (73 %  26 %). Auch 
innerhalb des Daten-Reifegrades sind die 
Unterschiede hinsichtlich der erreichba-
ren Punkte bzgl. Verfügbarkeit von Daten 
(77 %  45 %), Reichweite der Datenquel-
len (70 %  35 %) sowie Intensität des Da-
tenaustausches (69 %  42 %) sehr hoch. 
Dieses Bild setzt sich auch innerhalb des 
organisatorischen Reifegrades fort. Bei-
spielsweise zeigen sich hinsichtlich der 
organisatorischen Einsatzbreite von Daten 
und Analytics (73 %  35 %), der Intensität 
der strategischen Verankerung von Daten 
und Analytics (57 %  23 %) oder dem Top 
Management Support (88 %  44 %) gravie-
rende Unterschiede.

Allerdings spielt nicht nur der Fähigkeits-
level im Wettbewerb eine zentrale Rolle, 
sondern ebenfalls wie diese Fähigkeiten 
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Abb. 1: Reifegrade Top-Performer vs. Low-Performer
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genutzt werden. Auch hier zeigen sich sehr 
deutliche Unterschiede. Während Top-Per-
former Analytics in den Bereichen Prozes-
se, Produkte und Geschäftsmodelle zu über 
80 % einsetzen, ist dies bei Low-Performern 
nur bei rund 30 % der Fall. 

Auffällig ist zudem, dass Top-Performer 
sowohl das Markt- und Wettbewerbsum-
feld als auch den Digitalisierungsdruck als 
deutlich herausfordernder wahrnehmen. 
Fast 95 % schätzen die Intensität des Wett-
bewerbs als sehr hoch oder hoch ein, al-
lerdings nur rund 61 % der Low-Performer. 
Ein ähnliches Bild zeigt sich bei dem aus 
Top-Performer-Sicht zweitwichtigsten Kri-
terium der Wettbewerbsdynamik. Während 
knapp 90 % der Top-Performer die Verän-
derungsgeschwindigkeit und Dynamik des 
Wettbewerbs als sehr hoch oder hoch ein-
schätzen, sind dies bei Low-Performern 
nur rund 41 %. Interessant ist weiterhin die 
unterschiedliche Einschätzung hinsichtlich 
der Komplexität des Wettbewerbsumfelds. 
Während diese für Low-Performer den 
höchsten Stellenwert hat (ca. 69 %), sehen 
Top-Performer diese mit rund 84 % nur auf 
Platz 3 der Wettbewerbsfaktoren. Intensität 
und Veränderungsgeschwindigkeit sind für 
Top-Performer deutlich wichtiger.

Controlling-Transformation  
in der BASF
Digitalisierung als Schwerpunkt  
der BASF Unternehmensstrategie
Würde man die BASF SE anhand der Kri-
terien der Studie bewerten, würde das Un-
ternehmen beim Reifegrad zu den Top-Per-
formern gehören oder sich in einer oberen 
Position bei den zu erreichenden Punkten 
zeigen. Bereits im Vorfeld der heute sehr 
sichtbaren digitalen Transformation gab 

es im Konzerncontrolling der BASF SE ver-
schiedenste Aktivitäten mit dem Ziel, früh 
eine führende Position bei der digitalen 
Transformation einzunehmen und zu hal-
ten. Als Beispiel für das kontinuierliche Stre-
ben nach operativer Exzellenz in diesem 
Kontext kann man die regelmäßige Teilnah-
me am Global Finance Benchmark der Ha-
ckett Group seit 2007 nennen. Hierbei wird 
die Finance- und Controlling-Organisation 
im Unternehmen anhand verschiedenster 
Metriken, Demand Driver und struktureller 
Faktoren mit einer entsprechenden „Peer 
Group“ verglichen und eine Positionierung 
vorgenommen. Neben dem insgesamt sehr 
positiven Abschneiden als „World Class“ 
seit 2010, gab es bei jedem Benchmark Im-
pulse und Hinweise, welche in die generelle 
Konzeption zur Weiterentwicklung von Fi-
nance und Controlling sowie in interne stra-
tegische Initiativen eingeflossen sind.

Im Rahmen der im Jahre 2018 überarbei-
teten BASF Corporate Strategy erfolgt der-
zeit eine Neupositionierung des BASF Kon-
zerns. Der Unternehmenszweck wird noch 
stärker über Nachhaltigkeit definiert.

„Unsere Kunden in verschiedenen Branchen 
und Regionen stehen aufgrund begrenzter 
natürlicher Ressourcen, des Klimawandels 
und steigender Nachfrage durch die wach-
sende Weltbevölkerung vor vielfältigen so-
zialen und ökologischen Herausforderun-
gen. Chemie ist ein wichtiger Schlüssel für 
die Bewältigung vieler dieser Herausforde-
rungen. Indem wir unsere einzigartige Ex-
pertise mit der Kompetenz unserer Kunden 
zusammenbringen, können wir gemeinsam 
profitable, innovative und nachhaltige Lö-
sungen für die globalen Herausforderungen 
entwickeln.“ (BASF 2019a) Bi
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Den Kern der Strategie bildet hierbei eine 
noch stärkere Orientierung hin zum Kun-
den  – „um das weltweit führende Chemie-
unternehmen für unsere Kunden zu sein, 
wollen wir unsere Fokussierung auf Kunden 
im gesamten Unternehmen weiter stärken. 
Dazu richten wir unser Geschäft noch enger 
an den Bedürfnissen unserer Kunden aus.“ 
(BASF 2019b)

Bei der Implementierung der Strategie wer-
den bisherige funktionale Einheiten in glo-
bale Business Services für Serviceerbrin-
gungen und Corporate-Center-Einheiten 
zur Konzernsteuerung getrennt. In diesem 
Zusammenhang rückt das Konzerncontrol-
ling näher an die ehemaligen Finanzfunk-
tionen im neuen Corporate Center heran. 
Der Fokus Konzernberichterstattung, -bud-
getierung und das Verantworten der Wei-

terentwicklung und Pflege gruppenweiter 
Berichterstattungs- und Steuerungsappli-
kationen wird um die externe Berichterstat-
tung ergänzt und auf eine breitere Basis ge-
stellt. 

Das Controlling ist in allen wesentlichen 
Einheiten der Matrixorganisation innerhalb 
der BASF SE organisiert: in operativen Ge-
schäftsbereichen, funktionalen bzw. nun 
Service-Einheiten, Verbundstandorten, Re-
gionaleinheiten, Landesgesellschaften, For-
schungsbereichen sowie auf Konzernebene 
(Seufert / Kruk, 2016). In den letzten Jahren 
wurde sehr intensiv das Bild einer globalen 
Controlling Community verfolgt und in der 
Organisation gelebt. Neben einem proakti-
ven und regelmäßigen Austausch werden 
globale Konzepte entwickelt, jährlich ge-
meinsame Ziele definiert und über Arbeits-

Würde man die BASF SE anhand der Kriterien  
der Studie bewerten, würde das Unternehmen beim Reifegrad  

zu den Top-Performern gehören
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gruppen aktiv verfolgt. Ziele und Zusam-
menarbeit sind derzeit stark geprägt von 
einem volatilen Marktumfeld, der digitalen 
Transformation sowie der zunehmend sehr 
einfachen Nutzbarkeit von Massendaten 
(Big Data) und Analytik in operativen Pro-
zessen. Dies wirkt sich auf das Rollenbild 
des Controllers aus. Es bieten sich enor-
me Potentiale, jedoch erfordert insbeson-
dere der Wegfall des Monopols auf Daten 
zur Unternehmenssteuerung ein Umdenken 
sowie eine Neuausrichtung der Tätigkeits-
schwerpunkte (s. Abb. 2). 

Im Vorfeld der strategischen Neuausrich-
tung flossen diese Faktoren bereits im Rah-
men der Entwicklung der „BASF Controller 
Roles“ und einem entsprechenden Leitbild 
„Target Picture Controlling 2025“ mit ein. 
Die neue Strategie akzentuiert diese Ver-
änderung der Tätigkeitsschwerpunkte nun 
weiter. Bei der Definition der strategischen 
Prioritäten taucht in diesem Kontext expli-

zit die Digitalisierung als eine von sechs 
Unternehmensschwerpunkten auf: „Digi-
talisierung verankern wir fest in unserem 
Geschäft. Damit schaffen wir zusätzlichen 
Wert für unsere Kunden, bauen unser Ge-
schäft aus und steigern die Effizienz. Indem 
wir die digitalen Kompetenzen unserer Mit-
arbeiter umfassend fördern, wollen wir si-
cherstellen, dass wir stets auf die erforder-
lichen Ressourcen zurückgreifen und die 
Chancen der Digitalisierung bestmöglich 
im Sinne unserer Kunden ergreifen können.“ 
(BASF 2020a)

Bei den BASF Controller Roles „Business 
Partner“, „Pathfinder“, „Guardian“ und „Ser-
vice Expert“ führt dies explizit zu einem wei-
teren Fokus auf Business Partnering und der 
Pathfinder Rolle. Der Pathfinder versteht sich 
als Scout, der neue Entwicklungen evaluiert, 
pilotiert sowie innerhalb der Community eta-
bliert und skaliert. Die Symbiose aus fachli-
cher Datenexpertise sowie dem Verständnis 

Business Partner

 Acting entrepreneurially

 Giving business advice

 Being a change agent

Guardian

 Managing risks

 Giving guidance in governance processes

 Performing internal process controls

Pathfinder

Actively Drive
BASFʹs

Business Performance

 Scouting trends and technologies

 Leveraging data and artificial intelligence

 Driving Controlling transformation

Service Expert

 Managing effective and efficient processes

 Delivering automized solutions

 Sharing data & analytics knowledge

Abb. 2: Four BASF Controller Roles (Eigene Darstellung nach BASF 2020b)
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von und dem engen Kontakt zum Business, 
bieten für den Controller das Potential, In-
novationen nutzbar zu machen, Konzepte zu 
entwickeln sowie Digitalisierungsprojekte zu 
steuern und aktiv zu begleiten.

Ziele der globalen Controlling  
Community im Bereich Digitale 
Transformation
Im Zuge der überarbeiteten BASF Corpora-
te Strategy wird die Neupositionierung des 
Konzerns an nachfolgenden finanziellen 
Zielen gemessen:

 � Unser Absatz wächst jährlich stärker als 
die globale Chemieproduktion.

 � Wir steigern unser EBITDA vor Sonderein-
flüssen um 3 % bis 5 % pro Jahr.

 � Wir erreichen jährlich einen Return on 
Capital Employed (ROCE) 1, der deutlich 
über dem Kapitalkostensatz liegt.

 � Wir erhöhen unsere Dividende pro Aktie 
jährlich  – basierend auf einem starken 
Free Cashflow (BASF 2020d).

Hierauf aufbauend wurden im Rahmen des 
Global Controllers' Meetings (GCM) im No-
vember 2019 die Ziele der globalen Control-
ling Community des BASF Konzerns für das 
Jahr 2020 gemeinsam erarbeitet und de-
finiert. Im Schwerpunkt Cluster Digitalisie-
rung wurden folgende eigene Ziele verein-
bart.

 � Erstellung / Entwicklung einer flexiblen 
und gemeinsam genutzten Datenumge-
bung für effizientes Reporting und effek-
tive Analytik
Der Schwerpunkt liegt hierbei zunächst 
in der Finalisierung der Definition eines 
„Common Reporting Layers“, der alle im 
Controlling regelmäßig verwendeten Da-

ten dahingehend verdichtet, dass die Da-
ten sehr einfach genutzt werden können 
bzw. die Komplexität der dahinterliegen-
den Systeme abstrahiert wird. Daten-As-
sets sollen vereinfacht miteinander kom-
biniert und für BI-Anwendungen schnell 
zur Verfügung gestellt werden können.
Weiterhin wird im Rahmen eines von 
Controllingseite geleiteten Projektes die 
Reporting-Umgebung der globalen Con-
trolling Services / Shared Service Center 
Organisation in eine skalierbare Cloud-
Umgebung überführt. Hierbei werden 
wichtige Vorbereitungsschritte in Rich-
tung einer gemeinsamen globalen Daten- 
und Reportingplattform realisiert.

 � Kontinuierliches Scouting nach Trends 
und neuen Technologien und deren Pilot-
Implementierung in der Community
In diesem Ziel ist die im oberen Abschnitt 
genannte Rolle des Pathfinders im Con-
trolling im Fokus. Basierend auf Impulsen 
von außen – wie beispielsweise die Teil-
nahme an Expertengremien und Round-
tables oder der Zusammenarbeit mit 
Hochschulen und Fachkreisen  – zeigt 
sich eine interne Arbeitsgruppe aktiv bei 
der Evaluierung von (Software-)Innova-
tionen, der Entwicklung von Business Ca-
ses und der Erstellung von Pilotapplika-
tionen in Zusammenarbeit mit interner IT 
und externen Anbietern. 

Die Ziele des BASF Controllings 
sind stark geprägt von der  

Digitalen Transformation sowie 
der einfachen Nutzbarkeit von 
Massendaten und Analytik in 

operativen Prozessen.
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Als Schwerpunkt zeichnet sich hierbei zum 
einen das Thema Umlaufvermögen und 
dessen algorithmenunterstützte Optimie-
rung ab. Zum anderen wird sehr intensiv 
an Konsolidierungsansätzen bei den Da-
ten- und Reportingstrukturen in den Unter-
nehmensbereichen zusammengearbeitet.

 � Förderung von Transparenz und Kollabo-
ration innerhalb der fortgeschritten digi-
talisierten Controlling Community
Die Digitale Transformation wirkt sich 
gerade im Bereich der Mitarbeiterent-
wicklung sehr stark in Richtung neuer 
digitaler Lernformen aus. Zusammen 
mit externen Partnern evaluiert und kon-
zipiert ein Team aus verschiedenen Con-
trollingeinheiten hier Ansätze in Richtung 
einer Plattform für die Community, die 
digitale Lerninhalte anbieten und einfach 
nutzbar machen soll. Hierbei werden 

existierende Ansätze zusammengeführt, 
bestehende Konzepte weiterentwickelt 
und neue Ideen generiert. 
Im Vordergrund stehen insbesondere die 
digitalen Kompetenzen, welche bei der 
Arbeit in einer Controllingeinheit derzeit 
und in naher Zukunft benötigt werden. 
Diese wurden im Vorfeld erarbeitet, im 
Detail beschrieben und können nun bei 
der Auswahl von Plattforminhalten als 
Orientierung dienen. 

Die Abbildung 3 visualisiert diese digitalen 
Kompetenzen.

Die Arbeitsgruppe beschäftigt sich weiter-
hin mit dem Umfeld „New Ways of Wor-
king“. Neue Arbeitsformen, Methodiken und 
Techniken werden evaluiert und über inter-
ne Initiativen in der Controlling Community 
pilotiert.

data extraction strategies 
data transformation methods
data format and -structures in reporting
data sources and reuse of existing data sets
state-of-the-art data storage

Big data modelling 1

2 Statistical methods 
and analytics

descriptive statistics 
diagnostic approaches
predictive analytics
prescriptive analytics

3 Data visualization
and automation

standard BI tools
advanced tool usage and functionalities
BI audience and -platforms
automation and robotics

4 Bridging business 
to IT requirements

role of the data scientist / IT consultant
role of the controller and added value
communication and techniques for handling complexity
community work, regular exchange and scouting
latest technological development

5 Digital business 
models 

basics and structure
opportunities of digital business models

6 Agile methods agile working techniques
implementation of agile methodologies
iterative learning
agile culture and mindset

The six digital Controlling skills

Abb. 3: Six digital Controlling skills der BASF (Eigene Darstellung nach BASF 2020b)
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Aus den finanziellen Zielen der BASF Cor-
porate Strategy leiten sich für die einzelnen 
Initiativen im Kern Zielsetzungen ab, die auf 
eine Steigerung des EBITDA vor Sonderein-
flüssen und der Sicherstellung eines posi-
tiven Return on Investment – idealerweise 
innerhalb von 12 Monaten  – ausgerichtet 
sind. Der Prozess der Projektgenehmigung 
und Mittelfreigabe enthält daher einen star-
ken Fokus auf den mit der Initiative ver-
bundenen Business Case. In der Ausfüh-
rung der einzelnen Aktivitäten erkennt man 
zudem die Notwendigkeit, die Gesamtheit 
der Initiativen  – insbesondere bei Fragen 
der Priorisierung und der Erreichung von 
Meilensteinen im Business Case – als ein 
Projektportfolio zu verstehen. In diesem 
Zusammenhang zeigt sich, dass der Con-
trolling-Community-Ansatz der BASF zu-
sammen mit einem koordinierenden Corpo-
rate Center sehr zielführend wirkt. 

Einsatz von agilen Methodiken  
in der digitalen Transformation
Noch in der jüngeren Vergangenheit hatte 
man es bei Fragen der Konzernsteuerung 

überwiegend mit komplizierten Fragestel-
lungen zu tun. Zwar existierte ein kalkulier-
bares Maß an Unsicherheit in Bezug auf die 
Lage der Problemstellung und mögliche 
Lösungsansätze, die zu erwartende Dyna-
mik bei den Anforderungen bewegte sich 
jedoch überwiegend in überschaubarem 
Umfang. Es war meist möglich, sich durch 
genaue Analyse, durch das sich Aneignen 
oder Zukaufen von Wissen, zügig hin zu ei-
ner Lösung oder zu einem auch mittelfristig 
gangbaren Ansatz zu bewegen. 

In der Digitalen Transformation begegnen 
den Teams komplexe Fragestellungen. Ein 
hohes Maß an Unsicherheit im Kern der ei-
gentlichen Problemstellung geht einher mit 
einem hohen Maß an Dynamik und Frei-
heitsgraden, die man bei der Entwicklung 
einer Lösung evaluieren, neu durchdenken 
und ständig beobachten muss.

Insbesondere die Dynamik im Umfeld be-
dingt, dass tiefgreifende Analysen, das Zu-
kaufen oder das sich Aneignen von zusätz-
lichem Wissen die Problematik allein meist 

Abb. 4:  Komplexitätsmatrix in Anlehnung an „Stacey-Complexity-Matrix" (Eigene Darstellung 
nach Diehl 2020)
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nicht auflösen können. Ein funktionierender 
Lösungsansatz lässt sich hierdurch allein 
nicht immer direkt entwickeln. 

Dies führt insbesondere dazu, dass bei Pro-
jekten klassische Ansätze wie das Wasser-
fallmodell zur Steuerung ineffektiv werden. 
Insbesondere das hohe Maß an Verände-
rung im Umfeld des Projekts kann vorher 
abgeleitete und vermeintlich klare Anfor-
derungen sehr schnell überholen. Das me-
thodische Mittel der Wahl bei komplexen 
Fragestellungen bieten derzeit agile Metho-
diken. Die als sich wiederholende Aufeinan-
derfolge von Iterationen ablaufenden agilen 
Projekte setzen auf eine ständige Interakti-
on mit dem Auftraggeber / Kunden und bie-
ten je nach Methodik ein Set an Techniken, 
welches es ermöglicht, sehr flexibel auf Än-
derungen in den Anforderungen oder dem 
Umfeld zu reagieren. 

Eine der bekanntesten agilen Methodiken 
ist SCRUM. Die Methodik stammt aus der 
Softwareentwicklung und stellt ein sog. 

Lightweight Framework dar. Das Software-
produkt wird im SCRUM-Prozess in sich 
wiederholenden Zyklen und in inkrementel-
len Schritten entwickelt. Hierbei steht die 
Interaktion mit dem Auftraggeber und eine 
fortlaufende Sammlung sowie Priorisierung 
der Anforderungen im Vordergrund. 

Das Regelwerk definiert den generellen Ab-
lauf, Rollen und Verantwortlichkeiten, die 
Inhalte und Eckdaten der regelmäßigen 
Treffen („SCRUM-Events“) und die im Pro-
zess zu entwickelnden Outputs bzw. einzu-
setzenden Elemente („SCRUM-Artefacts“). 

Neben der inhaltlichen Flexibilität ergeben 
sich als Vorteile die verbesserte Kontrol-
le über Kosten und Risiken, eine sehr gute 
Visibilität des Projekts sowie die Tatsache, 
dass mit jedem Zyklus bereits ein teilwei-
se verwendbares Produkt entsteht. SCRUM 
als Framework setzt in diesem Zusammen-
hang einen sehr starken Fokus auf die Er-
stellung eines greifbaren Ergebnisses nach 
jeder Iteration (Sprint).

Scrum Master

TeamProduct Owner

Product
Backlog

Sprint Planning
Meeting

Sprint 
Backlog

Finished
Work

Daily Scrum

Sprint
Review

+
Sprint

Retrospective

SPRINT
1–4 WEEKS

24 H

Abb. 5: Der Scrum-Prozess (Warcholinski 2020, optisch angepasste Darstellung)
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Bei den jährlichen Zielen der globalen Con-
trolling Community der BASF geht es meist 
nicht um Softwareentwicklung. Allerdings 
lassen sich bei einzelnen Zielen die genau-
en Anforderungen und der Zustand, der am 
Ende erreicht werden soll, nicht komplett 
und vollumfänglich beschreiben. Neben 
dem derzeit volatilen Umfeld ergeben sich 
zudem meist verschiedenste Freiheitsgra-
de und Optionen, die im Rahmen der Arbeit 
im Team zu evaluieren und gemeinsam zu 
Lösungsansätzen weiterzuentwickeln sind. 
Weiterhin steht die gemeinsame Erarbei-
tung eines greifbaren Ergebnisses am Ende 
des Prozesses bzw. der Zielerreichung im 
Vordergrund.

Im Rahmen der Realisierung der BASF 
Global Controlling Community Ziele 2019 
wurde erstmals angeregt, dass die jewei-
ligen Arbeitsgruppen eine agile Methodik 
einsetzen. Insbesondere bei Zielen, die 
stark von technischen Fragestellungen 
geprägt waren, stieß das Angebot auf In-
teresse. Gestartet wurde in der Folge über 
umfangreiches internes Schulungsmate-
rial, kompakte Trainings sowie zentrale 
Ansprechpartner, die als Coaches fungier-
ten und die Methodik an die Teammitglie-
der vermittelten. 

Die Vorgehensweise erforderte ein Umden-
ken und ein gewisses Maß an Flexibilität 
bei den Mitwirkenden. Jedoch standen am 
Ende drei mit Controllern aus den verschie-
densten organisatorischen Einheiten be-
setzte Teams, die die Umstellung auf eine 
agile Methodik erfolgreich absolviert hatten 
und ein greifbares Ergebnis am Ende des 
Prozesses vorweisen konnten. Über die in 
der SCRUM-Methodik gelebte iterative Vor-
gehensweise und intensive Kommunikati-

on in der Gruppe konnte beispielsweise das 
umfassende Konzept der digital Controlling 
Skills (siehe Abb. 3) entwickelt und mit den 
einzelnen internen Gruppen als auch mit 
externen Inputgebern abgestimmt werden. 
Zum anderen wurde eine vielschichtige vir-
tuelle Austauschplattform für die globale 
Community entwickelt und implementiert. 
Auch wenn die Zahl von drei Teams auf 
den ersten Blick sehr klein erscheint, lässt 
sich festhalten, dass aus zentraler Sicht ein 
starkes Argument erbracht wurde, dass agi-
le Zusammenarbeit im Controlling Umfeld 
zum Erfolg führen kann.

Im Rahmen der bei der strategischen Neu-
ausrichtung erfolgten Umstrukturierung 
hin zu einem schlank aufgestellten Corpo-
rate Center wurden Potentiale sichtbar, die 
über eine Konsolidierung von existieren-
den Business Intelligence (BI) Anwendun-
gen realisiert werden können. Zudem bot 
sich Anfang des Jahres die Möglichkeit, in 
einzelnen Unternehmensbereichen dezen-
tral entwickelte BI-Innovationen auch in der 
Konzernzentrale zu implementieren. 

Aufgrund der Heterogenität der einzelnen 
Anwendungen und Anforderungen sowie 
der Maßgabe, den Prozess direkt zu Be-
ginn so effizient, transparent und flexibel 
wie möglich zu gestalten, entschied man 
sich auch hier für eine agile Methodik 
(SCRUM). Der Ansatz startete basierend 
auf den bereits gesammelten Erfahrungen 
sehr positiv. Bereits nach wenigen Iteratio-
nen sind heute mehrere Dashboards / BI-
Anwendungen für den Anwender in über-
arbeiteter Form nutzbar. Zudem zeigt sich 
eine positive Dynamik im Team, welche zu 
sehr kreativen und zeitgemäßen Lösungs-
ansätzen führt.
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Je nach Anwendungsgebiet und Zielset-
zung kommen heute neben SCRUM auch 
weitere agile Methodiken wie OKR (Objec-
tives and Key Results) zum Einsatz. Fest-
zuhalten bleibt zudem, dass diese Metho-
diken stark motivierend auf die Teilnehmer 
wirken und eine sehr positive Eigendynamik 
im Team entfalten.

Projekt PACE
Als eines der erfolgreichsten Projekte inner-
halb der Digitalen Transformation im Control-
ling der BASF gilt PACE (Predictive AnalytiCs 
forEcast). Das Projekt ist eine gemeinschaft-
liche, interne Entwicklung der BASF Einhei-
ten Group Reporting & Performance Ma-
nagement und Advanced Business Analytics, 
welche im Jahr 2020 mit dem Best Practice 
Award des Internationalen Controller Vereins 
(ICV) ausgezeichnet wurde.

Im Rahmen der globalen Finanzkrise 2008 / 
2009 war die BASF sehr stark von der zurück-
gehenden weltweiten Nachfrage betroffen. 
Als Reaktion wurden – wie in der gesamten 
chemischen Industrie  – Kapazitäten zu-
rückgefahren und Anlagen temporär abge-
schaltet. Als die Nachfrage wieder anstieg, 
hatte man als zentrale Herausforderung die 
Wiederherstellung der Lieferfähigkeit und 
ein möglichst optimales Hochfahren der 
einzelnen Anlagen zu bewältigen. Lessons 
Learned waren an der Stelle, dass ein Vor-

hersagemechanismus, der beispielsweise 
auf öffentlichen Konjunkturindizes basiert, 
sehr hilfreich gewesen wäre. In der Folgezeit 
wurde ein erstes statistisches Modell zur 
Prognose von Absatzmengen mit diesem 
Ansatz entwickelt. Aufgrund des internen 
Erfolgs und der Genauigkeit der Vorhersage 
entstand sehr schnell die Idee, diesen Start-
punkt zu erweitern und weitere Kennzahlen 
in das Prognosemodell mit aufzunehmen.

In Zusammenarbeit mit dem internen Team 
von Advanced Business Analytics startete 
im Jahr 2016 eine Initiative im Corporate 
Controlling mit dem Ziel, den derzeitigen 
Prozess der (rollierenden) finanziellen Fo-
recast-Erstellung zu verbessern und zu op-
timieren. Den Scope stellten die Kennzah-
len Net Sales, Contribution Margin 1, Fixed 
Cost und EBIT before Special Items auf 
Ebene der Unternehmensbereiche und der 
BASF-Gruppe dar.

Das statistische Modell innerhalb der Appli-
kation PACE nutzt große Datenmengen und 
prädikative Analysen. In das Modell fließen 
interne Informationen wie die Datenhis-
torie der letzten 10 Jahre und wiederkeh-
rende Ereignisse bzw. die Saisonalität der 
Geschäfte ein. Als externe Informationen 
werden sowohl industriespezifische Indi-
zes als auch solche Indizes eingespielt, die 
die gesamten Wirtschaftszweige betreffen. 

Industry-specific Information

Internal Information

Historical Data

Regular
calendar events

Trend Season
TypeStatistical Model

External Information

Historical Data

Regular Events

Economic Information

Abb. 6: PACE Datenquellen (Eigene Darstellung nach BASF 2020c)
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Eine erste Evaluierung von mehr als 600 Indi-
katoren gegen historische Daten der Ergeb-
nisrechnung fand heraus, dass der Forecast 
der BASF auf Gruppenebene Korrelationen 
mit 63 der 600 Indikatoren aufweist.

Als Beispiel für Korrelationen sei hierbei der 
Zusammenhang zwischen den Net Sales 
des BASF Unternehmensbereiches Petro-
chemicals und der Preisnotierung des Ga-
ses Propylen genannt, eines der wichtigsten 
Zwischenprodukte der organischen Chemie.

Gleiches gilt für die Net Sales des BASF 
Unternehmensbereiches Catalysts und der 
Preisnotierung von Palladium, einem Platin-
metall, welches in großen Mengen für die 
Produktion von Drei-Wege-Katalysatoren 
verwendet wird.

In der Folge wurde das Modell weiterentwi-
ckelt und mit der monatlichen Erstellung ei-
nes rollierenden Forecasts (6 Monate) und 
einer Hochschätzung auf das Jahresende 
für die o. g. Kennzahlen begonnen. 

Abb. 8: Korrelation Preisnotierung Propylen 
und Net Sales (intern, PACE Projektteam, o. V.)

Abb. 9: Korrelation Preisnotierung Palladium 
und Net Sales CC (intern, PACE Projektteam, 
o. V.)

Abb. 7: Evaluierung externer Indikatoren in PACE (BASF 2020c, ptisch angepasste Darstellung)

> 600 Indicators

304 Indicators based
on expertise

63 unique indicators
after Evaluation
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Die Ergebnisse waren insgesamt sehr po-
sitiv bzw. sehr nah an den späteren tat-
sächlichen Kennzahlenwerten. Dies galt 
insbesondere für den Zeitraum von drei 
bis sechs Monaten in die Zukunft. Beim 
laufenden Vergleich der manuell erstell-
ten Forecasts mit den PACE-Werten zeigte 
sich, dass bei der Einschätzung der ersten 
beiden Folgemonate in der Regel der ma-
nuelle Forecast leicht genauer ist. Zudem 
kann PACE externe Ereignisse wie Anla-
genausfälle oder schwerwiegende Um-
weltereignisse nicht berücksichtigen. Sehr 
gute Ergebnisse lieferte PACE insbesonde-

re bei der Hochschätzung auf das Gesamt-
jahr bzw. bei Forecasts über längere Zeit-
räume.

Um auf Veränderungen reagieren zu kön-
nen, wurde ein Prozess aufgesetzt, der alle 
aktiv genutzten Korrelationen erneut auf 
Gültigkeit und Stärke überprüft. Diese Mo-
dell-Maintenance wird aktuell in teilautoma-
tisierter Form alle 6 Monate durchgeführt.

Nach einem insgesamt überzeugenden Pa-
rallelbetrieb in 2017 und 2018 ist der PA-
CE-Forecast seit 2019 der Standard im Fo-

Data

Forecast evaluation Re-evaluation of the entire indicator set (e.g. every 6 month)

Forecast generation Regular forecast generation based on the outcome of the forecast evaluation process

Timeseries
selection

New
observations

Best
model Forecast Report

Best
indicators

SAP
BW

Ext

MARIS

Indicator set
selection

FC model
selection

FC model
evaluation

Best
model

Best
indicators

MAPE*

*Mean absolute percentage error

Data quality checks

Model BuildingData Extraction & Pre-Processing Result Generation

Abb. 10: PACE Regular Model Refinement (Eigene Darstellung nach BASF 2020c)

EBIT before SI

PACE

PACE after EE

Extraordinary Events: Substantial event which cannot be predicted by the machine

OD*

Performance
Management

Extraordinary Events

Exemple

€ 100 m

Jan 19 Feb 19 Mar 19 ... Full Year

€ 100 m

€ 100 m

€ 100 m

€ 100 m € 1.200 m

€ 40 m

€ 1.240 m

€ 40 m––

€ 100 m

Abb. 11: PACE Forecast und Extraordinary Events (Eigene Darstellung nach BASF 2020c)
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recast-Prozess der BASF. Den Startpunkt 
der Forecasterstellung bildet der automa-
tisiert errechnete PACE-Forecast. Danach 
startet eine Abstimmung bei der die Unter-
nehmensbereiche über die Möglichkeit ver-
fügen, die PACE-Ergebnisse über Extraordi-
nary Events noch zu verändern.

Somit werden die Vorteile neutraler, auto-
matisierter Prognosen mit vorhandenem 
Expertenwissen zusammengebracht. In 
diesem Kontext werden von den Unterneh-
mensbereichen keine weiteren Monats-
prognosen mehr abgefragt, wodurch der 
Gesamtaufwand reduziert wird. 

Die Prognose für das Gesamtjahr wird wei-
terhin von den Unternehmensbereichen 
eingeholt und mit der Prognose von PACE 
abgeglichen. Die Abweichungen zwischen 
beiden Prognosen wird transparent dis-
kutiert, Maßnahmen zur Zielerreichung 
werden erarbeitet und entsprechend um-
gesetzt. Die Kombination aus digitaler Lö-
sung, automatisierten Vorschlagswerten 
und ergänzendem Fachwissen erlaubt so 
eine zielgerichtete Unternehmenssteue-
rung.

Die Entwicklung einer solchen IT-Lösung 
allein stellt aus heutiger Sicht keine un-
überwindbare Herausforderung dar. Es 
ist jedoch von großer Bedeutung, den ad-
äquaten organisatorischen Rahmen zur 
Nutzung digitaler Lösungen zu schaffen 
und bisherige Herangehensweisen „neu 
zu denken“. Die neu etablierte Vorgehens-
weise zur Prognose hat zeitgleich für eine 
Verschlankung des Prognoseprozesses 
auf Gruppen-Ebene gesorgt. Die Anforde-
rungen an rollierende Prognosen der Un-
ternehmensbereiche konnte insgesamt 

verringert und der Prozess verschlankt 
werden. Dies hat wiederum dazu geführt, 
dass auch den Bereichen selbst mehr 
Freiheiten für die Gestaltung ihrer eigenen 
Prognoseprozesse eingeräumt wurden. 
Durch den Einsatz der digitalen Lösung 
kann der Fokus von der Generierung der 
Gesamtzahl so konsequent auf außeror-
dentliche Ereignisse und Maßnahmen zur 
Zielerreichung gerichtet werden. Darüber 
hinaus stellt der integrative Gesamtansatz 
von PACE eine Vorlage dar, wie auch auf 
weiteren Unternehmensebenen Predic-
tive Analytics-Ansätze zur Unterstützung 
in Kernprozessen eingesetzt werden kön-
nen.

Fazit
Die Aufnahme des Schwerpunktes Digi-
talisierung in die BASF Corporate Strate-
gy erzeugt einen wichtigen Impuls für die 
globale Controlling Community. Neben 
einer Akzentuierung der Ziele und der Zu-
sammenarbeit werden Projekte wie PACE 
sehr gut sichtbar und in der Breite akzep-
tiert. Es entsteht generell die große Chan-
ce, die Ergebnisse gemeinsamer Initiativen 
sowie der Pilotierung moderner Methoden 
und Techniken zügig in der Community zu 
etablieren. Die globale Controlling Commu-
nity sieht sich daher bei der digitalen Trans-
formation robust aufgestellt und auf einem 
guten Weg. 

Mit Blick auf die strategischen Ziele müs-
sen Herausforderungen direkt und proaktiv 
angegangen sowie Lösungen kurzfristig 
implementiert werden. In Zukunft wird hier-
bei die Kunst darin bestehen, existierende 
Budgets im Kontext der digitalen Transfor-
mation so effektiv und effizient wie möglich 
einzusetzen.
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Net Working Capital  
Optimierung mit Prescriptive 
Analytics 

1.  Working Capital als eine  
maßgebliche Betrachtungsgröße 

Die Optimierung des Working Capital ist eine 
Aufgabe, mit der sich Unternehmen schon 
seit Jahrzehnten beschäftigen. Dabei geht 
es hauptsächlich um drei zentrale Positio-
nen: den Bestand, die Forderungen und die 
Verbindlichkeiten aus Lieferung und Leis-
tung. Üblicherweise ist bei Unternehmen 
aus dem Produktionssektor eine beträcht-
liche Summe des Kapitals im Working Ca-
pital gebunden. Demgegenüber steht die 
überwiegende Finanzierung dieses Kapitals 
durch kurzfristige Verbindlichkeiten. Im Be-
reich der Produktion ist insbesondere die 
Optimierung des Trade-offs zwischen Risi-
koverringerung bzw. dem Vermeiden von 
Produktionsengpässen durch einen hohen 
Bestand und auf der anderen Seite der da-
raus folgenden hohen Kapitalbindung von 
Bedeutung. Eine der wichtigsten Betrach-
tungsgrößen im Working Capital Manage-
ment ist der Cash Conversion Cycle (CCC). 
Dieser misst den Zeitraum in Tagen ausge-

hend von der Zahlung im Rahmen der Be-
schaffung bis hin zum Zahlungseingang 
beim Verkauf des Endproduktes (vgl. De-
loof, 2003, S. 573 ff.). 

Dabei steht mittlerweile auch das Working 
Capital im Verhältnis zum Umsatz immer 
mehr im Fokus der zu optimierenden Grö-
ßen. Diese Aspekte erfordern somit eine 
neue Herangehensweise im Rahmen von 
Big Data Analytics. Aufgrund der notwen-

Der nachfolgende Artikel beschreibt die 
Möglichkeiten der Optimierung des Net 
Working Capital mit Hilfe fortschrittli-
cher analytischer Verfahren. Ausgehend 
von der Bedeutung werden Möglich-
keiten der Working Capital Analyse in 
Verbindung mit Advanced Analytics und 
Big Data dargestellt. Den Schwerpunkt 
bilden dabei die Beschreibung der Funk-
tionsweise und des Mehrwerts fort-
schrittlicher Analysemethoden sowie 
ein konkretes Anwendungsbeispiel.
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fluss und -abfluss auf sowie die Zeitspanne 
des Durchlaufs einer Geldeinheit. Während 
bei den klassischen Working Capital Größen 
der Fokus auf bilanziellen Aspekten liegt, er-
weitert der CCC diese Betrachtung. Die drei 
wichtigsten Faktoren sind dabei Days Inven-
tory Outstanding (DIO), Days Payables Out-
standing (DPO) und Days Sales Outstanding 
(DSO), welche in Summe (DIO + DSO – DPO) 
den Zyklus einer Geldeinheit in Tagen bil-
den (vgl. Uyar, 2009, S. 188). Studien zeigen, 
dass die Reduktion des CCC in den meisten 
Branchen zu einer erheblichen Liquiditäts-
steigerung führt (vgl. Warrad, 2015, S.  108 
ff.). Fraglich ist letztlich auch, inwieweit das 
Working Capital reduziert werden kann, ohne 
dass zu hohe Risiken wie Kapazitätsengpäs-
se entstehen. Hierbei können innerhalb der 
drei Faktoren verschiedene Zielkonflikte ent-
stehen. Eine Studie des Lehrstuhls Control-
ling der Universität Stuttgart zeigt auf, dass 
innerhalb des CCC unterschiedliche Zielkon-
flikte auftreten, insbesondere im Spannungs-
feld zwischen Rentabilität und Liquidität. Im 
Bedarfsmanagement stehen bedarfsgerech-
te Fertigungen, Materialversorgung nach 
Produktionsplan oder die Reduktion des 
Umlaufbestands im Vordergrund. Einer der 
größten Zielkonflikte entsteht hinsichtlich 
der Produktion: Welches Verhältnis von Ver-
sorgungssicherheit und niedrigen Beständen 
ist ideal? Hierbei stehen sich die zwei Ziele 
von niedrigen Produktionskosten sowie ei-
ner gleichmäßigen Auslastung der Produkti-
on gegenüber. Bei den Forderungen wird eine 
schnelle Rechnungsstellung und -einforde-
rung durch eine schnelle Auftragserledigung 
als Hauptziel identifiziert. Kritische Themen 
in diesem Bereich sind u. a. die Gestaltung 
von Zahlungszielen im Allgemeinen sowie 
der Umgang mit riskanten Kunden (vgl. Mes-
selhaeuser / Pedell, 2018, S. 4 ff.).

digen Zielorientierung und monetären Be-
wertung sowie der komplexen Datenge-
samtheit sollen Ansätze von Prescriptive 
Analytics angewandt werden, insbesonde-
re um das Working Capital Management ef-
fektiver und effizienter zu gestalten. Tools 
aus diesem Bereich sind zukunftsweisend 
und nicht nur für Geschäftsprozesse per se 
hilfreich, sondern auch wegweisend für die 
analysetreibende Kraft selbst – den Control-
ler (vgl. Reitzenstein / Sdahl, 2018, S.14).

2.  Herausforderungen der Working 
Capital Analyse in Verbindung mit 
Prescriptive Analytics und Big Data

Problemfelder in der  
Working Capital Analyse
Analysen haben ergeben, dass Kunden häu-
fig die vereinbarten Zahlungsziele unzurei-
chend erfüllen. Darüber hinaus bestehen 
teilweise gravierende Unterschiede in der 
Zahlungsmoral unterschiedlicher Kunden. 
Bezüglich der Optimierung des Working 
Capital sind Unternehmen daher häufig mit 
folgender Fragestellung konfrontiert: „Wie 
soll mit zu spät zahlenden Kunden und aus-
fallenden Zahlungen sinnvoll umgegangen 
werden?“ Die einfachste Lösung ist offen-
sichtlich die direkte Kontaktaufnahme mit 
dem Kunden, um den Grund der Säumnis zu 
erfragen. Die Ursachenforschung bei dieser 
Herangehensweise kann insbesondere bei 
global agierenden Unternehmen mit einer 
Vielzahl an Kunden ein langwieriger Pro-
zess sein. Zudem fehlt es an dieser Stelle 
an einer einheitlichen Lösung, welche auf 
alle Kunden gleichermaßen anwendbar ist. 

Generell kann Working Capital im Gleich-
schritt mit dem bereits erwähnten CCC ge-
nannt werden. Der CCC dient als Indikator 
der Liquiditätssteuerung, zeigt den Geldzu-
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Generell ist die Optimierung des Working 
Capital ein äußerst komplexer Prozess, der 
Querdenken und die Verknüpfung von pro-
zessübergreifenden Aspekten erfordert. 
Krisenzeiten stellen dabei besondere Si-
tuationen dar, bei dem das Working Capital 
Management eine zusätzliche Bedeutung 
aufweist. Während bspw. die Laufzeit von 
Krediten normalerweise kurz gehalten wer-
den sollte, bedarf es in Krisenzeiten einer 
Verlängerung dieser, um Kunden halten zu 
können und die Performance des Unter-
nehmens nicht zu schwächen (vgl. Wöhr-
mann et al., 2012, S.  88). Deshalb ist es 
notwendig, schnell und effektiv reagieren 
zu können. Hierfür eignen sich insbeson-
dere Analytics Tools. Solche Tools setzen 
dabei u. a. Konzepte aus dem Bereich Pre-
scriptive Analytics ein. Im Allgemeinen wird 
Prescriptive Analytics genutzt, um Hand-
lungsempfehlungen zur Lösung bereits 
bekannter Problemfelder zu identifizieren 
oder aber Empfehlungen auf Grundlage bis-
her unbekannter Korrelationen verschiede-
ner Entscheidungs- und Ergebnisgrößen zu 

ermitteln (vgl. Chamoni / Gluchowski, 2017, 
S. 13). Die Herausforderung der Datenanaly-
se besteht dabei in der Datenmenge, -struk-
tur und -qualität. Herkömmliche Tools zur 
Datenverarbeitung, wie das in der Control-
ling-Welt noch immer weit verbreitete Mi-
crosoft Excel, sind den immer wachsenden 
Datenströmen nicht mehr gewachsen. Der 
mit Analytics Tools einhergehende Ansatz 
kann den Analyseprozess im Controlling für 
das Working Capital Management optimie-
ren. Im folgenden Abschnitt wird näher auf 
die Einbettung des Themas Analytics, ins-
besondere Prescriptive Analytics, und de-
ren Rolle im Working Capital Management 
eingegangen. 

Prescriptive Analytics – Einordnung und 
Mehrwert im Working Capital Management
Im Rahmen von Prescriptive Analytics fin-
det eine Reihe von mathematischen Ver-
fahren Anwendung, mit deren Hilfe auto-
matisch Handlungsalternativen bestimmt 
werden. In der heutigen Zeit stehen weitrei-
chende Alternativen zur Wahl, die nur mit 
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der Unterstützung verschiedener IT-Tools 
gegeneinander abgewogen werden können. 
Derartiges Wissen ist durch datengetriebe-
ne Analysen und Methoden zu generieren 
und auszubauen. Entscheidungsträger sol-
len auf Basis von Algorithmen mit bisher 
unbekannten Fakten und Handlungsemp-
fehlungen versorgt werden (vgl. Laursen / 
Thorlund, 2016, S. xiv ff.). Bei den meisten 
Firmen ist typischerweise eine Verknüpfung 
der Analysen mit diversen Zielkriterien die 
zentrale Anforderung. Hier kann Prescripti-
ve Analytics sinnvoll eingesetzt werden, da 
die Methodik auf dem Konzept der Optimie-
rung basiert (vgl. Lustig et al., 2010, o. S.). 

Auf der Descriptive Analytics aufbauend 
identifiziert Predictive Analytics sog. Pat-
terns, um wertvolle Aussagen für die Zu-
kunft abzuleiten. Korrelationen, potenziell 
zusammenhängende Treiber und andere 
Größen liefern maßgebliche Indikatoren 
für die zukünftige Entwicklung (vgl. Evans / 
Lindner, 2012, S.  5 f.). Gleichermaßen bil-
den Descriptive und Predictive Analytics 
die Grundlage für die Anwendung von Pre-
scriptive Analytics. Hierbei fallen auch die 
Eigenschaften der verwendeten Daten 
stark ins Gewicht. Diese komplexe Form 
von Analytics muss der Schwierigkeit von 
unstrukturierten und unterschiedlich auf-
gebauten Daten sinnvoll begegnen. Daten 
sind häufig unstrukturiert und haben eine 
hohe Veränderungsgeschwindigkeit, da sie 
laufend aktualisiert werden (vgl. Gando-
mi / Haider, 2015, S. 139). Die Qualität der 
Daten spielt dabei eine wichtige Rolle. Für 
Prescriptive Analytics muss berücksichtigt 
werden, dass manche Daten unter Umstän-
den nicht qualitativ hochwertig genug sind, 
um daraus korrekte Handlungsempfehlun-
gen ableiten zu können. Dabei handelt es 

sich um eine generelle Problematik bei Big 
Data und deren Analyse. Letztlich sollte die 
Datenqualität bestenfalls gemessen und 
verbessert werden, mindestens aber nicht 
unbeachtet bleiben, da Entscheidungen an-
hand möglichst valider Kriterien getroffen 
werden sollten (vgl. Klier / Heinrich, 2016, 
S.  489 ff.). Dieser Umstand verdeutlicht 
auch die Vernetzung einzelner Teilbereiche 
im Gesamtumfeld Analytics, die in Abb. 1 
erkenntlich ist. 

Prescriptive Analytics basiert typischerwei-
se auf Daten, die nur mittels Methoden aus 
dem Bereich der Big Data Analytics korrekt 
verarbeitet werden können. Hinzu kommt 
die Notwendigkeit von fortgeschrittenen 
Methoden aus dem Bereich der Advanced 
Analytics, wie bspw. Machine Learning Al-
gorithmen. Das später vorgestellte Analy-
tics Tool (TRUFA) setzt genau an der Schnitt-
stelle der genannten Bereiche an und bietet 
somit im Working Capital Bereich zahlrei-
che Möglichkeiten zur Datenanalyse. Gera-
de im Bereich der Working Capital Analyse 
sollten fortgeschrittene Methoden Anwen-
dung finden, da hier vielfältige, komplexe 
und datenintensive Aufgaben anfallen. Die 
nötigen Informationen erstrecken sich über 
den gesamten Wertschöpfungsprozess 
von Beschaffung bis Verkauf. Neben der 
beträchtlichen Datenmenge spielen auch 
die unterschiedliche Struktur und Speiche-
rung der Daten eine essenzielle Rolle. Das 
Zusammenführen dieser Daten, bspw. aus 
vielen hundert ERP-Tabellen, ist nicht ohne 
Weiteres auf manuellem oder klassischem 
Wege möglich. Vielmehr bedarf es Tools, 
die eine Vielzahl an Verarbeitungs- und 
Analysemöglichkeiten bieten, um die rele-
vanten Daten vollumfänglich und korrekt zu 
berücksichtigen sowie zu bewerten. Die Da-
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Big Data 
Analytics

Advanced
Analytics

Prescriptive Analytics

Business Analytics

Predictive Analytics

Descriptive Analytics

TRUFA

Analytics

Abb. 1:  Einordnung unterschiedlicher Analytics-Ausprägungen (Eigene Darstellung in Anlehnung 
an Gluchowski, 2016, S. 277)

tenqualität selbst ist dabei ein besonders 
wichtiger Faktor. Zum einen müssen be-
stimmte Besonderheiten, z. B. Betriebsspe-
zifika in der Verwendung von SAP-Feldern, 
möglichst genau und einfach von Tools be-
rücksichtigt werden. Zum anderen sollten 
darüber hinaus bis dato unbekannte und 
auf herkömmlichem Wege nicht erkennba-
re Datenqualitätsdefizite identifiziert wer-
den können.

3.  Analytics Tools im  
Working Capital Management

Funktionsweise 
Analytics Tools, wie True Financial Analytics 
(TRUFA), bestimmen mit im Hintergrund ar-
beitenden Bots statistische Zusammen-
hänge zwischen Kenngrößen und beziffern 
deren Erfolgspotenziale und -wahrschein-
lichkeiten quantitativ. Dabei stützt sich das 
Tool auf fundiertes ERP-Wissen und kann 
damit Entscheidungsprozesse verbessern 

und effektiver gestalten. Mithilfe von Pre-
scriptive Analytics werden Analysen unter-
stützt, die es ermöglichen, große Mengen 
an operativen Daten zu analysieren, Ver-
besserungspotenziale zu identifizieren, 
Prozessänderungen sekundenschnell zu 
simulieren und deren finanzielle Auswir-
kungen zu quantifizieren. Die Nutzung von 
Big Data Technologien und robusten sta-
tistischen Methoden erlaubt die Auswer-
tung der vollständigen ERP-Daten eines 
Unternehmens, um relevante Ergebnisse 
direkt an die Entscheidungsträger zurück-
zuliefern. Der Fokus des Tools liegt auf der 
Freisetzung von gebundenem Kapital und 
dem Aufdecken von potenziellen Ursache-
Wirkungs-Beziehungen entlang des CCC, 
um das Working Capital zu optimieren (vgl. 
TRUFA, 2021).

Entlang des CCC werden verschiedene 
Steuerungshebel aufgezeigt, die durch An-
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passung das Working Capital optimieren 
können. Ziel ist die Erhöhung der Liquidität 
und im Idealfall der Profitabilität. TRUFA ist 
dabei mit dem ERP-System verknüpft und 
verarbeitet die bereits vorhandenen Daten. 
Bei der Analyse werden Zeitstempel über 
sämtliche Tabellen hinweg verwendet. Zeit-
stempel sind Zeitpunkte innerhalb der E2E-
Prozesse, wie „invoice issued“ und „pay-
ment received“. Somit wird die Zeitspanne 
zwischen der ausgestellten Rechnung 
und der erhaltenen Zahlung dargestellt. 
Die Kombination zweier Zeitstempel kann 
als KPI (Key Performance Indicator) inter-
pretiert werden. In diesem Fall sind damit 
sämtliche Zeitspannen einzelner Business 
Events gemeint, die im Sinne der Working 
Capital Optimierung Potenziale aufweisen 
können. Neben der oben erwähnten Zeit-
spanne (DSO) werden sämtliche Korrelatio-
nen und statistische Zusammenhänge zwi-

schen bestimmten Messgrößen und allen 
zu optimierenden Zeitspannen berechnet. 
Die im Hintergrund ablaufenden Algorith-
men verweisen darauf aufbauend auf Po-
tenziale, die möglicherweise im Hinblick auf 
die analysierten Daten existieren können. 
Ein Beispiel für eine solche „Opportunity“: 
Die DPO kann im Schnitt um x Tage gesenkt 
werden, wenn die Anzahl an Zahlungsbe-
dingungen um y reduziert werden könnte. 
Diese Potenziale müssen anschließend aus 
Controller-Sicht bzw. mithilfe von Unterneh-
menswissen hinterfragt und verifiziert wer-
den. Abhängig davon auf welcher Ebene 
analysiert wird, können unterschiedlichste 
Detaillierungsgrade der Ergebnisse erzielt 
werden. Die Datenbasis wird dabei von 
dem jeweiligen Unternehmen bestimmt. Je 
nachdem in welchem Bereich eine Analyse 
vorgenommen werden soll, ist die Daten-
struktur anders. Bi
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Prescriptive Analytics ermöglicht uns die detaillierte Analyse  
von Ursache-Wirkungsbeziehungen sowie die Simulationen und 

Quantifizierung der finanziellen Auswirkungen.
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Zusätzlich wird auf das Latenz-Modell (vgl. 
Abb. 2) verwiesen. Bis ein Mehrwert aus 
einer Datenanalyse realisiert werden kann, 
vergeht in den von Hackathorn definierten 
Latenz-Phasen viel Zeit. Vor einer Maßnah-
men-Definition müssen Daten zunächst in 
das Analysesystem eingespeist werden, be-
vor der eigentliche Analysevorgang Ergeb-
nisse liefert, die wiederum zunächst auf-
bereitet werden müssen (vgl. Hackathorn, 
2004, S. 25 ff.). Analytics Tools können die-
se zeitliche Verwerfung im Working Capi-
tal Bereich reduzieren und die genannten 
Schritte teilweise automatisch integrieren. 
Die permanente, automatische Suche nach 
Potenzialen verschafft einen signifikanten 
Zeitvorteil für die Ergebnisbeurteilung. Die 
Definition von Maßnahmen wird zudem 
sinnvoll unterstützt, da in vielen Fällen di-
rekt eine Handlungsempfehlung, z. B. ein 
Reduktionspotenzial für den Sicherheitsbe-
stand, vorgeschlagen wird.

4. Fallbeispiele
Zu Beginn wurde die Fragestellung aufge-
worfen, wie ein Unternehmen bei verspä-
teten oder ausbleibenden Zahlungen von 
Kunden reagieren soll. Im Folgenden wird 
dieser Sachverhalt an einem Beispiel erläu-
tert, um den Nutzen und die damit einher-
gehenden Herausforderungen von Big Data 
Analytics Tools aufzuzeigen.

Vorbereitungen und allgemeines Vorgehen
Um Datenanalysen durchführen zu können, 
müssen Daten gruppiert und geclustert wer-
den. Hierfür wird die Möglichkeit genutzt, 
einzelne „Scopes“ zu erstellen, die jeweils ei-
nen Ausschnitt aus der Datenmenge bilden. 
So kann bspw. nach Zeit, Geschäftsbereich, 
Werk, Produkt, Materialart und vielen weite-
ren Dimensionen und Eigenschaften gefil-
tert werden. Denkbar ist auch die Erstellung 
eines Scopes, in dem sich alle Datensets 
mit Kunden befinden, deren Zahlungsver-

Zeit

Geschäftsvorfall / Transaktion

Datenverfügbarkeit im ERP-System

Analyse verfügbarM
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Zeitvorteil

Generierung 
von Mehrwert

Analyse verfügbar (TRUFA) 

Maßnahmen-Definition (TRUFA)

Echtzeitanalyse durch TRUFA Expertenbewertung

Abb. 2: Latency Modell (Eigene Darstellung in Anlehnung an Hackathorn, 2004, S. 25 ff.)
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halten im Schnitt einen gewissen Wert über-
schreiten – z. B. Zahlungen, die mindestens 
fünf Tage zu spät eingehen. Das Anlegen 
von Scopes hat eine doppelte Bedeutung 
für den Anwender. Zum einen können da-
durch unterschiedliche Aufgaben, Analyse-
felder und Zuständigkeiten eingeteilt und 
strukturiert werden. Zum anderen sucht die 
Engine in genau diesen Datenmengen ge-
sondert nach Korrelationen und Potenzia-
len, sodass die individuell relevantesten Po-
tenziale identifiziert werden können. 

Im Allgemeinen bieten sich bei der Analy-
se zwei Ansätze (vgl. Abb. 3) an: (1) eine 
datenorientierte und (2) eine erfahrungs-
basierte Herangehensweise. Bei dem er-
fahrungsbasierten Ansatz greift der Ana-
lyst auf bereits vertraute Analyseansätze 
und bekannte Problemfelder zurück. Wenn 
ein Unternehmen weiß, dass bestimmte 
Kunden zu spät zahlen oder dass bestimm-
te Materialien zu lange im Lager verweilen, 
können diese Sachverhalte unmittelbar in 
detaillierten Ansichten untersucht werden. 
Es werden hierzu verschiedene Visualisie-

Data based 
analysis

Selection

Source (DPO)

Make (DIO)

Deliver (DSO)

Analysis

Patterns

Simulation  

Clusters

Analysis

Patterns

Simulation  

Clusters

Correlations

Drivers

Known usecase 

Problems or potentials 
are familiar

Results

Results
Personal 

knowledge 
based 

analysis

Trufa

Abb. 3:  Analyse-Ansätze zur Herangehensweise mit Analytics Tools (Eigene Darstellung)

rungen und Analysen angewendet, durch 
die schnell weitere Erkenntnisse für den ge-
wählten Scope gewonnen werden können. 
Hierzu zählt z. B. die statistische Verteilung 
der zu untersuchenden Größe und das Er-
kennen von Mustern in bestimmten Daten-
bereichen. Bei dem datenbasierten Ansatz 
hingegen können bislang unbekannte Po-
tenziale bzw. Probleme erst gefunden wer-
den. Die im Hintergrund ablaufenden Algo-
rithmen identifizieren dabei Korrelationen 
zwischen beliebigen Zeitstempeln. Im Ge-
gensatz zu herkömmlichen Tools werden in 
vielen Fällen Verbesserungsvorschläge von 
Treibern direkt quantifiziert. Eine monetäre 
Einsparung sowie eine Umsetzungswahr-
scheinlichkeit, die auf der Signifikanz der 
vergangenen Daten beruht, bestimmen das 
Rating gefundener Potenziale. Dieser An-
satz folgt in gewisser Art und Weise einem 
Trial-and-Error-Prozess, da die Ergebnisse 
zunächst fachlich sowie unternehmens-
spezifisch überprüft werden müssen. Teil-
weise können sich die Ergebnisse als sinn-
voll herausstellen. Häufig handelt es sich 
allerdings um statistisch signifikante Aus-
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sagen, jedoch nicht um tatsächlich kausal 
zusammenhängende Faktoren. Daher ist 
eine tiefgreifende Analyse nicht immer ein-
fach und ein Aufbau von technischem und 
praktischem Wissen notwendig, um nütz-
liche Potenziale für das Unternehmen ab-
zuleiten. 

Limitationen
Neben der Identifizierung von Potenzialen 
und Risiken stellt sich die Frage, ob Ana-
lytics Tools wie TRUFA automatisch, ohne 
größere Hindernisse, einen Mehrwert lie-
fern. Teilweise können gefundene Poten-
ziale aufgrund mangelnder Datenqualität 
nicht korrekt bewertet werden oder gänz-
lich unbrauchbar sein. Hinzu kommt, dass 
zwar statistisch signifikante Potenziale an-
geboten werden, die konkrete Umsetzung 
jedoch jeweils in den Handlungsspielraum 
des Anwenders fällt. Gerade in Unterneh-
men mit komplexen Organisationsstruk-
turen muss dieser für die Akzeptanz des 
Tools, das Verständnis über die Ergebnis-
se und die Annahme von Vorschlägen aus 
teilweise fachfremden Abteilungen sor-
gen. Dies stellt nicht nur einen gegenläufi-
gen Effekt zur durch das Tool gewonnenen 
Zeit dar, sondern kann häufig auch schei-
tern. Vor allem eingefahrene Prozesse, die 
bspw. nach Gefühl der Verantwortlichen 
oder bereits seit langem so durchgeführt 
werden, lassen sich nur schwer anpassen. 
Statistisch sinnvolle Potenziale sind in der 
realen Geschäftswelt zumeist nur Anhalts-
punkte, um Diskussionen zu motivieren und 
Prozessänderungen anzustoßen. Das ge-
fundene, monetäre Potenzial lässt sich im 
seltensten Falle vollständig umsetzen. Je 
nach Zielsetzung und Art des Potenzials 
wird die Menge der sinnvoll zu verfolgen-
den Vorschläge demnach stark eingegrenzt 

(vgl. Reitzenstein, B. /Pinzger, A. /Pottmey-
er T., 2020, S. 56).

5. Fazit
Analytics Tools ermöglichen die Verarbei-
tung und Auswertung einer enormen Men-
ge von Daten mit unterschiedlicher Struk-
tur. Prescriptive Analytics leistet zudem 
einen Beitrag zur Datenqualität und ver-
schafft gegenüber anderen Wettbewer-
bern einen entscheidenden Vorteil – näm-
lich Zeit. Mit der Verkürzung der zeitlichen 
Abstände zwischen Analyse und Maßnah-
mendefinition obliegen solchen Tools Vor-
teile für die Working Capital Optimierung. 
Das Anwendungsbeispiel zeigt auf, dass 
Analytics Tools im Kontext mit Prescriptive 
Analytics einen kontinuierlich wichtigeren 
Stellenwert im Rahmen von Prozessanaly-
sen darstellen. Neben dem Forderungsma-
nagement können sämtliche Bestandteile 
des Working Capitals analysiert werden, 
Themen sind u. a. Wiederbeschaffungszeit-
punkte oder auch Prozessvarianten/-ana-
lysen vor dem Hintergrund Kapitalbindung 
und Cash Verlusten. 

Dadurch werden nicht nur neue Potenzia-
le aufgedeckt, sondern auch eine schnel-
lere Daten- und Informationsverarbeitung 
gefördert. Die Qualität der damit einherge-
henden Entscheidungsprozesse kann op-
timiert werden (vgl. Reitzenstein / Sdahl, 
2018, S. 12 ff.). Derartige Bemühungen im 
Analytics-Bereich sollen noch weiter aus-
gebaut werden, um Probleme frühzeitig 
identifizieren und Handlungsempfehlungen 
quantitativ fundiert ableiten zu können. Im 
Mittelpunkt soll vor allem die Umsetzung in 
komplexen Organisationen stehen, sodass 
Tools wie TRUFA auch effektiv genutzt wer-
den können. Hierzu ist es insbesondere von 
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Bedeutung, sich den Schwierigkeiten bei 
der Nutzung bewusst zu werden und diese 
entsprechend beim Einsatz zu berücksich-
tigen.
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Testdatenmanagement:  
Mission Critical für SAP 
S/4HANA Migration

SAP-Anwenderunternehmen müssen 
schnell auf veränderte Rahmenbedin-
gungen wie wachsende Datenmengen, 
Systemupdates oder spezifische Projekt-
anforderungen reagieren. SAP plant 
zudem, bis 2025 sämtliche Applikationen 
nur noch für SAP S/4HANA bereitzustel-
len. Für Unternehmen wächst der Druck, 
ihre SAP-Umgebungen schnell und sicher 
anpassen zu können. Eine der größten 
Hürden stellt dabei die Bereitstellung von 
Testdaten für Entwicklungs-, Test- und 
Schulungszwecke dar – etwa für die 
Simulation von Geschäftsvorfällen, die 
Durchführung von Analysen von Incidents, 
für Regressionstests oder Migrations-
projekte. Abhilfe schaffen moderne Test-
datenmanagement-Lösungen. Welche 
Software Business-Intelligence-Spezialist 
Transform8 als führend bewertet und wie 
sich diese in der Praxis bewährt, zeigen 
Beispiele der Unternehmen Mercedes 
Benz USA, Dorman Products, Brown-For-
man und VINCI Energie, die ihr Testdaten-
management nachhaltig optimiert und 
dadurch den Grundstein für die S/4HANA-
Migration gelegt haben.

SAP gilt als eine kritische Infrastruktur für 
die globale Wirtschaft. Rund 440 000 Un-
ternehmen aus 180 Ländern nutzen Soft-
wareprodukte des Weltmarktführers für die 
Steuerung ihrer Geschäftsprozesse (vgl. 
[SAP20]). Denken Unternehmen über eine 
digitale Transformation Ihrer Geschäftspro-
zesse nach, werden sie auch nicht an dem 
seit 2015 verfügbaren neuen ERP System 
S/4HANA vorbeikommen. Dabei bietet die-
se deutlich größere Transaktionsmengen, 
Realtime-Analysen sowie deutlich mehr In-
tegrations- und Interaktionsmöglichkeiten 
von externen Systemen z. B. für die Anbin-
dung von E-Commerce. Im Zuge der anste-
henden Umstellungen auf diese aktuelle 
Version sind viele Unternehmen in der Ab-
wägung, welche Methode der Migration sie 
für ihre Organisation wählen wollen. Dabei 
unterscheidet man im groben zwischen ei-
nem sogenannten Green- und einem Brown-
Field-Ansatz. Ersterer fokussiert sich dabei 
auf eine komplette Neuinstallation mit ei-
ner Orientierung an bestehenden Best-Prac-
tice Empfehlungen der SAP und möglichst 
geringem eigenem Customizing. Im Brown-Bi
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Field-Ansatz wird hingegen das bestehende 
System auf die neue Version mittels eines 
Upgrades aktualisiert. Bestehende Daten 
und Konfigurationen werden dabei im Ide-
alfall vollständig übernommen. Eine Simu-
lation mit einem reduzierten Umfang an 
Daten ist hier für diesen Upgrade-Ansatz 
ein sinnvoller Weg, um mögliche Kompli-
kationen mit bestehenden Eigenentwick-
lungen frühzeitig zu identifizieren. Geeig-
nete und DSGVO-konforme Testdaten für 
diese und weitere Zwecke bereitzustellen, 
ist für viele Unternehmen noch immer die 
größte Herausforderung bei Tests in SAP-
Landschaften, ergab eine Umfrage des IT-
Onlinemagazins unter Mitgliedern der SAP-
Community (vgl. [ITO20]). Die Vielfalt der 
Anwendungsfälle, in denen konsistente 
Testdaten benötigt werden, unterstreicht 
die hohe Relevanz eines effizienten Test-
managements für SAP-Anwenderunterneh-
men:

Anwendungsfall 1:  
Testdatenerstellung
Sind im Rahmen der Digitalisierung neue 
Anforderungen an die Standardprozes-
se erforderlich, so müssen diese in einem 
Entwicklungssystem entwickelt und im 
nächsten Schritt vom Fachbereich getestet 
werden. Auch hierfür sind wiederum Test-
daten erforderlich, um die Funktionen der 
entwickelten Anpassungen einfacher unter 
realen Bedingungen zu testen. Um Test-, 
Schulungs-, Entwicklungs- und Qualitäts-
sicherungs-(QS-)Aktivitäten effizient zu un-
terstützen, müssen Teilmengen von Daten 
aus dem Produktivsystem nach bestimm-
ten Variablen wie etwa dem Belegdatum, 
dem Buchungskreis oder auch dem Werk, 
bereitgestellt werden. Diese beinhalten 
i. d. R.:

 � SAP-Stammdaten. Dazu gehören wesent-
liche betriebswirtschaftliche Betriebsda-
ten wie Kunden, Lieferanten, Ausrüstung, 
Materialien usw.

 � „In-flight"-Transaktionsdaten wie Kunden-
aufträge, die weitere Funktionen wie eine 
automatische Bestandsprüfung oder au-
tomatische Auftragsbestätigungen aus-
lösen. 

 � Vollständige Transaktionsdaten. Dazu ge-
hören Informationen wie z. B. abgeschlos-
sene Kundenaufträge, die weitere Doku-
mente wie Lieferscheine, Fakturen und 
Buchhaltungsbelege generiert haben.

Anwendungsfall 2:  
Neue Geschäftsanforderungen
Werden Unternehmen übernommen, res-
pektive veräußert oder konsolidiert, hat dies 
unmittelbare Auswirkungen auf deren SAP-
Landschaften: Im Falle des Verkaufs von 
Geschäftseinheiten müssen Unternehmen 
die mit diesen Geschäftseinheiten verbun-
denen SAP-Daten sauber extrahieren, was 
eine sorgfältige Spezifizierung und Replika-
tion von Datenteilsätzen erfordert. Werden 
Unternehmen gekauft, müssen deren Be-
triebsdaten in das bestehende SAP-System 
integriert werden, was wiederum Vorab-In-
tegrationstests erforderlich macht.

Anwendungsfall 3: 
Modernisierungsinitiativen
Viele Unternehmen migrieren SAP-Anwen-
dungen auf die Datenbanktechnologie SAP 
HANA, um die Leistungs- und Effizienzvor-
teile des In-Memory-Computing zu nutzen. 
Diese Modernisierungen auch im ERP-Sys-
tem sind im Zuge der zunehmenden Digita-
lisierung der Geschäftsprozesse unerläss-
lich und werden bereits von einigen Firmen 
erfolgreich vorangetrieben. So setzte bei-
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spielsweise auch Zalando trotz der aktuel-
len Pandemie kürzlich auf eine Einführung 
von S/4HANA und konnte dabei eine Um-
stellung ohne größere Probleme verzeich-
nen (vgl. [KER20]). Die betrieblichen An-
passungen, welche durch die Umstellung 
auf die S/4HANA-Apps notwendig werden, 
müssen vorab auf einem nicht produktiven 
System getestet werden. Zudem stellen 
SAP-Anwenderunternehmen zunehmend 
auf die Cloud um und müssen Sicherheits- 
und Compliance-Risiken durch den Schutz 
sensibler Daten minimieren. Auch solche 
Cloud-Migrationsprojekte starten in der 
Regel mit Testdaten, um potenzielle Ge-
schäftsunterbrechungen zu vermeiden.

SAP S/4HANA-Umstellung setzt  
Unternehmen zusätzlich unter Druck
Zusätzliche Dynamik gewinnt die Thematik 
vor dem Hintergrund der Pläne von SAP, bis 
2025 sämtliche Applikationen nur noch als 
SAP S/4HANA-Apps bereitzustellen. Da-
durch wächst der Druck auf Unternehmen, 
ihre SAP-Umgebungen umzustellen. Umfra-
gen von Anwendergruppen zeigen, dass die 
SAP-Kunden im deutschsprachigen Raum 
und in Nordamerika deutlich höhere Inves-
titionen für S/4HANA einplanen. Rund 40 
Prozent der Unternehmen wollen die Migra-
tion binnen der nächsten drei Jahre ange-
hen (vgl. [WES20]).

Die Gründe für die Umstellung sind hier-
bei primär getrieben durch veränderte Ge-
schäftsanforderungen, Maßnahmen zur 
Modernisierung der IT-Landschaft als auch 
durch den Druck der SAP, da ein Auslaufen 
der Wartung bereits für 2027 (bzw. 2030 
gegen Aufpreis) angekündigt ist. Dennoch 
zeigte eine Befragung von 100 Mittelständ-
lern und Konzernen, dass viele Unternehmen 

mit einer Umstellung aktuell noch deutlich 
überfordert sind. Dabei fehlt es neben ei-
nem Verständnis für die Mehrwerte der neu-
en Version auch deutlich an einem klaren 
Vorgehen zur Integration bzw. zum Upgrade 
der neuen SAP Produkte. (vgl. [KER20])

Diese Entwicklungen decken sich mit den 
Erfahrungen von Richard Ranftl, Geschäfts-
führer der Transform8 GmbH, einer auf 
Business Intelligence spezialisierten, tool-
unabhängigen Unternehmensberatung „Wir 
erhalten zunehmend Anfragen von Kunden, 
die auf SAP S/4HANA als On-Premise- oder 
Cloud-Lösung wechseln wollen und speziell 
für das Testdatenmanagement und einen 
Proof of Concept Unterstützung benötigen. 
SAP-Testdaten zur richtigen Zeit am rich-
tigen Ort bereitzustellen, gilt heute sowohl 
für Konzerne als auch für Unternehmen aus 
dem gehobenen Mittelstand als Mission 
Critical – sowohl für umfassende Migrati-
onsprojekte als auch für Anwendungsfälle 
wie die Simulation von Geschäftsvorfällen, 
die Durchführung von Analysen von Inci-
dents oder für Regressionstests.“ 

Herausforderung  
SAP-Testdatenmanagement
Um Änderungen an ihren SAP-Systemen zu 
implementieren, folgen IT-Organisationen 
üblicherweise einem vierstufigen Prozess: 
1.  Umsetzung von Änderungen am Ge-

schäftsprozess in einer Entwicklungs-
umgebung. Hierin können Anpassungen 
unabhängig von der Produktivumgebung 
entwickelt und verprobt werden.

2.  Unit-Test dieser Änderungen in einer 
Testumgebung, um sicherzustellen, dass 
die Transaktionen innerhalb jedes betrof-
fenen Moduls – ERP, CRM, SRM usw. – 
funktionieren.
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3.  Freigabe der Änderungen, die den Unit-
Test bestehen, an QS für Integrations-
tests, um sicherzustellen, dass die Trans-
aktionen zwischen ECC-, CRM-, SRM- und 
anderen SAP-Systemen abgestimmt sind 
und ordnungsgemäß fließen. 

4.  Übertragung der Änderungen in die Pro-
duktivumgebung.

Je nach Größe des Unternehmens und 
Komplexität der SAP-Umgebung werden 
diese Testprozesse hunderte Male pro Mo-
nat durchgeführt.

Herkömmliche Methoden häufig zu 
langwierig, teuer und unsicher
Die bisher üblichen Vorgehensweisen sind 
mit einem hohen Zeit- und Kostenaufwand 
verbunden und bergen Sicherheitsrisiken. 
In der Folge sinkt die Produktivität, da Ent-
wickler mit verzögerten Release-Zyklen, 
störenden Replikationsprozessen und feh-
lerhaften Testergebnissen aufgrund ver-
alteter oder ungültiger Sandbox-, Quali-
tätssicherungs- und Entwicklungsdaten zu 
kämpfen haben. 

Als besonders zeitaufwendig gelten die Re-
plikation von Daten aus inhärent komple-
xen SAP-Systemen respektive die alterna-
tiv angewandte Methodik der Duplikation 
des Produktionssystems. Zudem steigt bei 
dieser Methode der Speicherbedarf um das 
Doppelte und es entsteht zusätzlicher Auf-
wand, um Sicherheitsrisiken zu minimieren: 
Konfigurationsdetails müssen genau be-
achtet werden, um Fehlkonfigurationen von 
Verbindungen zu externen Systemen, Dru-
ckern und Schnittstellen zu vermeiden. Sen-
sible Daten müssen analog den Anforde-
rungen der Datenschutzgrundverordnung 
(DSGVO) korrekt identifiziert und anonymi-

siert sowie vor dem Zugriff unautorisierter 
Personen geschützt werden. Zudem be-
steht die Gefahr, Entwicklungssysteme mit 
einer Produktionskopie zu überschreiben, 
was zu einem Verlust der Änderungshis-
torie und früherer experimenteller Codever-
sionen führen kann.

Eine Alternative hierzu ist die Verwendung 
von Replikationswerkzeugen, die Daten-
gruppen innerhalb bestimmter Kriterien se-
lektieren – z. B. nur Daten aus einem de-
finierten Datumsbereich, einzelne Belege 
oder Selektionen von kompletten Buchungs-
kreisen. Diese Daten können vom Produktiv-
system in das Testsystem kopiert werden. 

Software für Testdatenmanagement 
schafft Abhilfe 
„Unternehmen brauchen eine einfache 
Möglichkeit, Testdaten aus dem Produktiv-
system in Test- und Entwicklungsumgebun-
gen zu kopieren, um entwickelte Anpassun-
gen am Geschäftsprozess genau testen zu 
können. ,Wenig Aufwand und kurze Testzy-
klen‘ ist die Devise, der ein effizientes Test-
datenmanagement entsprechen sollte“, 
weiß Marinus Kirchlechner, Consultant bei 
Transform8. „Zudem gehört zu den Kern-
anforderungen unserer Kunden ein minima-
les Sicherheits- und Konformitätsrisiko für 
sensible Daten, sodass zu jedem Zeitpunkt 
auch die Anforderungen gemäß DSGVO ein-
gehalten werden“, ergänzt Viktoria Hell, Ge-
schäftsführerin der Transform8 GmbH. Des 
Weiteren werden durch das selektive Kopie-
ren von Daten aus dem Produktivsystem die 
Speicheranforderungen an nicht produktive 
SAP-Systeme deutlich reduziert – ein wich-
tiger Aspekt speziell für Unternehmen, die 
eine HANA-Datenbank nutzen oder eine Mi-
gration auf HANA planen. 
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Entsprechend hoch ist der Bedarf von Un-
ternehmen an intelligenten, agilen und fle-
xiblen Systemen für den Transfer von Konfi-
gurationen, Stammdaten und ausgewählten 
Teilmengen von Transaktionsdaten in Test-
umgebungen. Auf dem Markt stehen bereits 
einige solcher Lösungen zur Verfügung.

„Klassenprimus“ ist für Transform8 in die-
sem Segment der Qlik Gold Client des Busi-
ness-Intelligence-Software-Anbieters Qlik. 
Qlik Gold Client vereinfacht das SAP-Test-
datenmanagement und ermöglicht geziel-
te, sichere Aktualisierungen von SAP-Test-
daten durch selektives, schnelles Kopieren 
und Verschlüsseln von Daten aus der Pro-
duktivumgebung. Es werden nur die rele-
vanten Daten definiert und repliziert. Da-
durch verringert sich die Größe der neuen 
Testumgebung. Die extrahierten Daten 
gleichen dann einer kleinen Produktivum-

gebung, welche dennoch die definierten 
Belegflüsse beispielsweise von Kundenauf-
trägen bis hin zum Buchhaltungsbeleg der 
Rechnung enthält. Sensible Informationen 
werden dabei gezielt aus dem Datentrans-
fer ausgeschlossen. 

„Der Qlik Gold Client ist aus unserer Sicht 
die derzeit ausgereifteste Lösung am 
Markt“, sagt Richard Ranftl. „Das zeigt sich 
auch in der übersichtlichen und einfach zu 
bedienenden Benutzeroberfläche, über die 
sich die Datentransformationen steuern 
lassen. Überzeugt haben uns zudem Fea-
tures wie die automatisierte Datenauswahl 
in angeschlossenen Systemen wie SAP 
CRM und die vollständig automatischen 
Aktualisierungszyklen der Testdaten, so-
dass im Entwicklungssystem auch voll-
automatisch aktuelle Daten zur Verfügung 
stehen.“ 

Abb. 1: Funktionsweise Qlik Gold Client (Qlik 2020)
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Anwender nennen als größten Mehrwert 
der Lösung die Möglichkeit, Entwicklungen 
schneller und effizienter zu testen und zu im-
plementieren. Besonders vorteilhaft sei die 
höhere Datensicherheit in den Testsystemen 
und die leichtere Einhaltung der Compliance-
Regeln. Zu den größten Vorteilen zählen für 
Unternehmen darüber hinaus die reduzierten 
Infrastruktur- und Wartungskosten sowie ein 
geringerer Bedarf an IT-Ressourcen. 

Effizientere Datenbereitstellung für 
Testsysteme
Mercedes Benz USA ermöglicht die Nutzung 
des Qlik Gold Clients effizientere Datenak-
tualisierungen der Entwicklungs- und Quali-
tätssicherungssysteme. 25 Personentage 
werden so pro Jahr eingespart. Der Automo-
bilhersteller suchte einen Weg, um Daten in 
rund 20 parallel betriebenen Entwicklungs-
umgebungen und Neuimplementierungen 
direkt in DEV- statt in QA-Umgebungen zu 
aktualisieren. Durch die Möglichkeit, mit 

dem Qlik Gold Client Stammdaten wie z. B. 
die Preisgestaltung getrennt von den ein-
zelnen Transaktionsdaten zu übertragen, 
konnte der Zeitaufwand für die Datenbe-
reitstellung deutlich reduziert werden. Be-
schleunigt wurde zudem die Fehlerkorrek-
tur. Fehler, welche im Produktivsystem 
auftreten, lassen sich über das selektive 
Kopieren der zugehörigen Stamm- und 
Transaktionsdaten ganz einfach in die DEV- 
oder QA-Umgebung kopieren. Der Fehler 
kann dort nachgestellt werden und die kor-
rigierten Anwendungen lassen sich mit den 
identischen Daten testen, die den Fehler in 
der Produktivumgebung verursacht haben. 
Falls erforderlich, können diese Transakti-
onsdaten mehrfach in die DEV- oder QA-
Umgebung geladen werden, um die Anpas-
sungen weiter zu verfeinern und zu testen.

Der Kfz-Ersatzteilehändler Dorman Products 
steigerte mit Qlik Gold Client die Effizienz 
seines QS-Teams (vgl. [QLI20]). Aufgrund 

Abb. 2: Vorgehensweise Qlik Gold Client (Qlik 2020)
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von Großaufträgen, die oft mehrere Tausend 
Auftragszeilen umfassen, waren Support-
Testzyklen bei auftretenden Fehlern bislang 
schwierig und zeitaufwendig. Das Qualitäts-
sicherungsteam, das für die Gewährleistung 
eines optimalen Supports für neue Produk-
te, Verbesserungen und Fehlerbehebungen 
verantwortlich ist, senkte mithilfe der Qlik-
Lösung den Zeitaufwand für die Ursachen-
analyse von auftragsbezogenen Problemen 
bei Großbestellungen um bis zu 60 Prozent. 
Die Datenvorbereitungszeit für die Tests re-
duzierte sich um 30 Prozent. Zudem sank 
der Platzbedarf für die Entwicklungs- und 
Qualitätssicherungsumgebungen erheblich.

Der Spirituosenhersteller Brown-Forman 
löste mithilfe des Tools rechtliche Heraus-
forderungen, die aufgrund der Akquisition 
des Tequila-Produzenten Casa Herradura 
entstanden (vgl. [QLI20]): Nach geltendem 
mexikanischen Recht durfte der Lebensmit-
telkonzern zwar Stamm- und Konfigurations-
daten aus dem bestehenden SAP-System 
von Casa Herradura hochladen, jedoch keine 

Einkaufs-, Verkaufs- oder andere Transakti-
onsdaten. Brown-Forman musste eine völlig 
neue SAP-Landschaft aufbauen  – ein Pro-
jekt, das in der Regel monatelange Entwick-
lungs- und Testphasen erfordert. Gleichzei-
tig war jedoch gesetzlich vorgeschrieben, 
den Übergang innerhalb eines Monats nach 
dem Erwerbsdatum abzuschließen. Der Ein-
satz des Qlik Gold Client hat die Entwick-
lungs- und Testzeit erheblich verkürzt und 
gleichzeitig die Projektkosten gesenkt. Das 
geplante Go-live Datum wurde eingehalten.

Weniger Kosten und Risiken für SAP 
S/4HANA-Migrationsprojekte
Besonders interessant ist die Lösung für 
Unternehmen, die ihr SAP-System auf die 
SAP S/4HANA-Suite umstellen wollen. Mit 
dem Qlik Gold Client können sie einfach ei-
nen Teil ihres SAP-Systems samt Echtda-
ten kopieren und in eine Entwicklungs- und 
Testumgebung einfügen. Das Risiko von 
falschen Testergebnissen durch fehlende 
oder falsche Daten wird minimiert. Zudem 
ist die DSGVO-Konformität von personen-
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bezogenen Daten im Testprozess durch die 
Möglichkeit der Anonymisierung von Daten 
gewährleistet. 

Für die sichere und schnelle Migration auf 
SAP S/4HANA sorgte der Gold Client bei-
spielsweise bei VINCI Energies (vgl. [QLI20]). 
Von der Vorbereitung bis zum Go-live ver-
ging weniger als ein Monat. Das internatio-
nal agierende Energieunternehmen plante 
im Rahmen seiner Digitalisierungsstrategie 
die unternehmensweite Bereitstellung einer 
zentralen digitalen Plattform. Die bestehen-
de SAP-Umgebung sollte im Rahmen der 
Digitalisierungsstrategie auf SAP S/4HANA 
migriert werden, um eine zentrale digitale 
Plattform für 32 000 Anwender in 14 Län-
dern bereitzustellen. „VINCI Energies nutzte 
Qlik Gold Client für das Testen der Dateninte-
grität vor, während und nach der Migration“, 

berichtet Matthias Herkommer, Manager 
Presales DACH bei Qlik. „Die neue S/4HANA-
Produktivumgebung wurde von Grund auf 
neu erstellt und dann ein einmaliger Daten-
transfer von Daten aus drei Monaten und 20 
Buchungskreisen in nur acht Stunden durch-
geführt. Alle Objekte und zugehörigen Daten 
wurden korrekt übertragen. Die Datenaktua-
lisierung ist jetzt effizienter und präzise – 
ohne Offline-Zeit und mit minimaler Unterbre-
chung der Geschäftsabläufe. Zudem wurden 
die Speicheranforderungen reduziert, da we-
niger Daten für kürzere Zeiträume gespei-
chert werden müssen, sodass sich direkt zu-
rechenbare Kosteneinsparungen ergeben.“

„Der hohe zeitliche Aufwand und das damit 
verbundene Risiko schreckte viele Unter-
nehmen bisher von der Migration auf SAP 
S/4HANA ab. Speziell vor dem Hintergrund 

Abb. 3: Beispielhafte Einsparungen in der Datenbankgröße mit dem Qlik Gold Client (Qlik 2020)

DF&C | 1/2021

76
Praxis | Testdatenmanagement



der aktuellen Coronakrise haben zahlreiche 
Unternehmen die Umstellung zurückge-
stellt“, sagt Richard Ranftl. „Die Qlik-Lösung 
könnte für diese Unternehmen zum Türöff-
ner in die HANA-Welt werden, da sie in kür-
zester Zeit eine Testumgebung für die SAP 
S/4HANA-Migration aufbauen und den zeit-
intensiven, schwierigen und teuren Testpro-
zess deutlich verschlanken können.“ 

Fazit: Rechtskonforme, konsistente Daten 
sind für Unternehmen von zentraler Bedeu-
tung für Test- und Entwicklungszwecke. Für 
die SAP S/4HANA-Migration zählen sie so-
gar zu einem der wesentlichsten Erfolgs-
faktoren. Lösungen wie der Qlik Gold Client 
entwickeln sich für moderne, agile IT-Organi-
sationen zum Standard für die Migrationsun-
terstützung und das Testdatenmanagement. 
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Steuerung von  
Inno vationen – Ein KPI  
für die Erlösprognose in  
Inno vationsprojekten

Während die Ausgabenseite in In-
novationsprojekten bekannt ist, beruhen 
die Szenarien für zukünftige Erlöse auf 
ungesicherten Annahmen. Dieser Beitrag 
stellt ein Verfahren vor, das den Product-
Market-Fit von Innovationen quantifi-
ziert. Die Neuheit liegt in der Berücksich-
tigung von Pain-Points aus Kundensicht, 
die mit jeder Innovation einhergehen. 
Die Methode ermöglicht eine frühzeitige 
Absicherung des Marktpotenzials und 
ermittelt die zentralen Stellhebel für die 
Entwicklung und Vermarktung.

Die Blackbox in Innovationsprojekten
Die Corona-Pandemie stellt Unternehmen 
weltweit auf eine harte Probe. Viele etablier-
te Geschäftsmodelle kämpfen um ihr Über-
leben. Damit wächst der Druck, mit hohem 
Tempo neue erfolgreiche Geschäftsberei-
che aufzubauen. Da neue Ideen mit unkla-
rem Potenzial im operativen Geschäft nur 
schwer entwickelt werden können, gründe-
ten viele große und mittelständische Unter-
nehmen in den letzten Jahren sogenannte 
Innovation-Hubs. Dort konnten und sollten 
Ideen verfolgt werden, ohne von Anfang an 
eine Erfolgsgarantie geben zu müssen. Ent-
sprechend schwach war die Rolle der CFOs 
mit ihren Forderungen nach belastbaren 
Prognosen für Umsätze und Margen. 

Die Krise erhöht nun den Druck und da-
mit den Einfluss der CFOs und ihrer Con-
troller auf Innovationsressorts. Das Grund-
problem innovativer Geschäftsfelder aber 
bleibt: Investitionen stehen lange Zeit keine 

oder nur langsam wachsende Umsätze ge-
genüber. Kein Controllingalgorithmus redu-
ziert diese Unsicherheiten und so sind die 
Prognosen nur so gut, wie die Annahmen in 
den Business-Plänen korrekt sind. 

Dabei gilt: Je radikaler eine Innovation, des-
to größer ist auch das Risiko. So wundert 
es nicht, dass viele Venture-Kapitalisten 
mit größeren Portfolios von einer Verlust- Bi
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quote von 50% ausgehen. Bei Wagniskapi-
talinvestitionen von rund 1,9 Mrd. € im Jahr 
2019 [EFI2021] ergibt sich so knapp eine 
Milliarde Euro, die kalkuliert verloren geht. 
Spricht man mit Investoren und Venture-
Kapitalisten, verweisen diese gerne auf ihre 
Erfahrung, dass im Mittel nicht nur fünf von 
zehn Ventures scheitern, sondern auch ei-
nes besonders erfolgreich wird, das dann 
die Verluste der anderen überkompensiert. 
Für Venture-Kapital-Fonds mit konsequen-
ter Portfoliobetrachtung mag die Rechnung 
also aufgehen, aus der Perspektive eines 
CFOs ist sie nicht zufriedenstellend. 

Während die Renditen von Investitionen in 
inkrementelle Innovationen etablierter Pro-
dukte und Services mit relativ hoher Ge-
nauigkeit vorhergesagt werden können, 
stellt die Einnahmenseite von Investments 
in radikale Innovationen eine Blackbox dar. 
Die getroffenen Annahmen über erwartete 
Umsätze sind die zentralen Faktoren in der 
Risiko- und Rentabilitätsbewertung von In-
novationsprojekten. CFOs arbeiten folglich 
am Businessplan, überprüfen die zugrunde-
liegenden Annahmen, bewerten kontinuier-
lich Risiken und überprüfen mit Modellrech-
nungen, ob die Realität noch in Deckung mit 
dem ursprünglichen Plan ist. Da die Risiken 
schwer einzuschätzen sind und valide Da-
ten für Modellrechnungen fehlen, stehen 
viele Annahmen auf weichem Grund.

So wächst nicht nur der Druck, den CFOs 
auf Innovationsressorts ausüben, son-
dern auch der Druck auf CFOs, die eigenen 
Prognosen zu verbessern. Es ist nicht die 
primäre Aufgabe des CFO, den Product-
Market-Fit innovativer Geschäftsmodelle 
zu überprüfen. Aber der CFO hat einen An-
spruch darauf, mit abgesicherten Zahlen 

versorgt zu werden. So liegt es im Interes-
se aller Parteien im Innovationsprozess, ge-
eignete Instrumente in den Methodenkoffer 
aufzunehmen, mit denen innovative Pro-
dukte, Services und Geschäftsmodelle in 
der frühen Phase den Controllingprozessen 
zugänglich gemacht werden können. Jedes 
Instrument, mit dem CFOs und Projektcon-
troller die Annahmen für die Erlösseite einer 
Innovation auf sicheren Grund stellen kön-
nen, leistet also einen wichtigen Beitrag.

Ursachen des Misserfolgs innovativer 
Produkte und Services
Wer den Erfolg von Innovationen erhö-
hen möchte, muss verstehen, warum vie-
le innovative Produkte trotz ihres Wertver-
sprechens im Markt nicht bestehen. Eine 
Post-Mortem-Analyse des HighTech Grün-
derfonds (HTGF) zu seinen gescheiterten 
Investments zeigt, dass ein fehlender Pro-
duct-Market-Fit mit 74% die häufigste Ursa-
che für das Scheitern der vom HTGF finan-
zierten Startups darstellt [HTG2019]. Bei 
nur einem Drittel ließ sich der Misserfolg 
auf das Gründerteam zurückführen und 
noch seltener, in 8%, war es die technolo-
gische Reife der innovativen Produkte oder 
Services. Konkret bedeutet das, dass die 
angebotenen Innovationen meist die tech-
nischen Anforderungen erfüllen und fehler-
frei funktionieren, von Kunden aber trotz-
dem nicht angenommen wurden.

Zahlreiche empirische Untersuchungen zei-
gen, dass die Kommerzialisierung die kri-
tischste und am wenigsten gut gemanagte 
Phase des Innovationsprozesses darstellt 
[ChF2011]. Die Frage, warum Kunden Inno-
vationen nicht annehmen und nach welchen 
Kriterien sie entscheiden, ob sie diese an-
nehmen oder nicht, wird von den wenigsten Bi
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Unternehmen systematisch analysiert. Wäh-
rend viele Unternehmer mit Kundenzufrie-
denheits- und Bedürfnisanalysen in späteren 
Phasen des Produktlebenszyklus hinlänglich 
vertraut sind, fehlt es ihnen an geeigneten 
Tools für die Bewertung der Kundenakzep-
tanz. Gerade in den frühen Phasen, wenn die 
Roadmap für die Entwicklung eines Produk-
tes oder Services noch in den Kinderschuhen 
steckt, können Fehlinvestitionen durch eine 
frühzeitige Einbeziehung von Kundenakzep-
tanzbewertungen abgewendet werden. 

Ein Beispiel: In Deutschland stellt Bargeld ge-
folgt von Kartenzahlungen nach wie vor das 
beliebteste Zahlungsmittel dar. Gleichzeitig 
kommen immer mehr Angebote für mobiles 
Zahlen, wie Apple Pay oder Google Pay auf 
den Markt [DeB2021]. Damit sich die Poten-
ziale der Geschäftsmodelle hinter diesen An-
geboten realisieren, müssen die Kunden die 
Vorteile erkennen und bereit sein umzustei-
gen. Worauf kommt es also an? Wie muss 
das Angebot gestaltet sein und vermarktet 
werden, damit einerseits mehr Kunden um-
steigen und andererseits mobiles Zahlen 
auch häufig und präferiert genutzt wird?

Die Nutzungsentscheidung  
bei der Zielgruppe
Die Entscheidung von Kunden, ein Produkt 
zu nutzen, hängt zu einem großen Teil da-
von ab, ob es einen Pain-Point löst und da-
mit einen Mehrwert schafft. In unserem 
Beispiel des mobilen Zahlens könnte ein sol-
cher Pain-Point das Bargeldabheben oder 
eine geringe Verfügbarkeit von Bargeldau-
tomaten sein. Aber selbst wenn der Mehr-
wert, z. B. die Unabhängigkeit von Bargeld-
automaten, hoch ist, ist die Akzeptanz und 
die Nutzung des Produkts nicht gesichert. 
Der Umstieg auf ein neues Produkt bringt 

nämlich nicht nur Mehrwert, sondern im-
mer auch neuen Pain [Gou2006; CGO2015]. 
Dies kann der Aufwand im Zusammenhang 
mit der Umstellung sein, eine erforderliche 
Erstregistrierung, die Integration in das bis-
herige (IT-) Ökosystem, vermutete Risiken 
oder schlichtweg das Ändern einer Ge-
wohnheit. Aus Nutzersicht könnte mobiles 
Zahlen also eher als umständlich und ris-
kant empfunden werden, sodass die Vortei-
le der Zeitersparnis oder der Gewinn an Un-
abhängigkeit vergleichsweise geringer ins 
Gewicht fallen. Entscheidend für den Erfolg 
ist also nicht die Größe des Mehrwerts des 
gelösten Pain-Points, sondern das Verhält-
nis aus dem geschaffenen Mehrwert und 
dem neuen Pain, der mit der Nutzung der 
Innovation einhergeht.

Product Owner und Gründer arbeiten in der 
Praxis häufig mit Tools wie dem Business 
Model Canvas oder dem Value Propositi-
on Canvas. Dabei liegt der Fokus auf der 
Lösungskompetenz von Innovationen, das 
heißt, ob und inwiefern das Produkt bzw. 
der Service ein bestehendes Problem löst 
[OsP2010]. Die Bewertung der aus Kunden-
sicht resultierenden neuen Pain-Points wird 
jedoch meist vernachlässigt. Im Entschei-
dungsprozess vergleichen Kunden Vor- und 
Nachteile des neuen mit dem alten, bisher 
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genutzten Produkt [Gou2006]. Die Macht 
der Gewohnheit spielt dabei eine große Rol-
le. Das Neue muss klare Vorteile bieten, um 
aus dem Schatten des Alten treten zu kön-
nen. Der bekannte Spruch „never change a 
running system“ bringt es auf den Punkt: 
Auch wenn das Neue bestehende Proble-
me zu lösen verspricht, bleiben viele Kun-
den lieber bei der alten, dysfunktionalen 
Lösung, statt sich aus ihrer Wahrnehmung 
aufwendig auf das Neue einzustellen. Das 
Neue muss also deutlich „heller“ strahlen 
als das Alte, um Kunden zu überzeugen.

Der individuelle Adoptionsprozess
Entlang des Diffusionsprozesses von In-
novationen unterteilt die Innovationsfor-
schung Kunden in fünf Segmente: (1) Inno-
vatoren, (2) Early Adopter, (3) Early Majority, 
(4) Late Majority und (5) Laggards (siehe 
Abbildung 1) [Rog1995]. 

Der Markterfolg einer Innovation hängt von 
der sukzessiven Akzeptanz der jeweiligen 
Kundensegmente im Zeitablauf ab. Häufig 
orientieren sich Kunden eines Segments 
bei ihrer Entscheidung am Votum des Vor-

gängersegments. Die Nutzungsmotive und 
-barrieren der frühen Anwender, wie die der 
Innovatoren oder Early Adopter, unterschei-
den sich dabei stark von denen der späte-
ren Konsumenten, der Late Majority und der 
Nachzügler. Bis Erika und Max Mustermann 
zum Maßstab für die Kundenzufriedenheit 
werden, müssen die Gründe einer fehlen-
den Akzeptanz früherer Segmente identifi-
ziert und adressiert werden. Während sich 
die Gruppe der Innovatoren durch eine hö-
here Fehlertoleranz auszeichnet und in der 
Regel auch die Beta-Version eines Produk-
tes akzeptiert, stellen Early Adopters und 
Nachfolgersegmente höhere Anforderun-
gen an das Produkt und reagieren meist 
stärker auf monetäre Aspekte. Aus diesem 
Grund führen positive Rückmeldungen der 
ersten (Lead-)Nutzer zu der häufig falschen 
Annahme, dass die übrigen Kunden sicher 
auch schnell umsteigen werden, wo doch 
die ersten Kunden sehr positive Rückmel-
dungen gaben. Für eine erfolgreiche Dif-
fusion von Innovationen müssen Adopter-
segmente aus Abbildung 1 separat und 
sukzessive, mit oft unterschiedlichen Mar-
ketingbotschaften angesprochen werden. 

Marktanteil

Diffusionsprozess

Zeit
Innovatoren

(2,5 %)
Early Adopters

(13,5 %)
Early Majority

(34 %)
Late Majority

(34 %)
Nachzügler

(16 %)

Abbildung 1: Adoptersegmente (Eigene Darstellung nach Rogers 1995)
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Übertragen auf unser Beispiel der mobilen 
Zahlungsangebote ist davon auszugehen, 
dass derzeitige Nutzer aus dem Segment 
der Innovatoren und Early Adopter kommen 
und sich in der Regel weniger von techni-
schen Unzulänglichkeiten der Produkte ab-
bringen lassen und auch weniger Bedenken 
hinsichtlich des Datenschutzes haben. Den-
noch gilt es, ihre Erfahrungen und Beurteilun-
gen zu kennen, da das Adressieren und Lö-
sen ihrer Pain-Points für die Akzeptanz und 
Adoptionswahrscheinlichkeit der nächsten 
Segmente entscheidend sein wird.

Der PAIN-GAIN-INDEX als KPI  
für den Product-Market-Fit
Sobald sich Kunden für die Nutzung eines 
Produktes oder Services entschieden ha-
ben, stehen Managern eine Vielzahl von zu-
verlässigen Kennzahlen zur Verfügung, die 
das Nutzerverhalten analysieren und aus 
denen sich Optimierungspotenziale ablei-
ten lassen. Einer in den frühen Phasen klei-
nen Anzahl von aktiven Nutzern steht eine 
große Zahl von Nicht-Nutzern gegenüber. 
Für eine erfolgreiche Diffusion und einer 

langfristigen Etablierung eines Produkts 
oder Services auf dem Markt ist es ent-
scheidend, (Noch-)Nicht-Nutzer zu gewin-
nen und deren Akzeptanzbarrieren zu ver-
stehen. Bevor weitere Investitionen in eine 
Produktentwicklung basierend auf der Nut-
zung und Bewertung der frühen Kunden ge-
tätigt werden, sollten das generelle Markt-
potenzial und die Bedürfnisse potentieller 
zukünftiger Kunden ermittelt werden. Abbil-
dung 2 fasst den Entwicklungsprozess von 
innovativen Produkten und Services unter 
Berücksichtigung des Kundennutzens zu-
sammen.

Wie oben ausgeführt, entscheidet das Ver-
hältnis aus Gain und neuem Pain über den 
Erfolg einer Innovation. In einem neuen 
Testverfahren werden die Gains und neu-
en Pains eines innovativen Produkts oder 
Services bei der Zielgruppe erfasst und 
so greifbar gemacht. So entsteht ein ge-
eigneter KPI für die Kundenakzeptanz, der 
das Marktpotenzial innovativer Produkte 
und Services aufzeigt. Grundlage des PAIN-
GAIN-TESTS bilden die kognitiven Entschei-

Anzeige
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dungsprozesse von Kunden, bei denen das 
Verhältnis aus dem Mehrwert (Gain) zu den 
Nachteilen (neuer Pain) unter Anwendung 
qualitativer und quantitativer Methoden er-
mittelt wird [USc2020].

Der PAIN-GAIN-TEST als Testver-
fahren für den Product-Market-Fit
Der Test des Product-Market-Fits basiert 
auf einer Befragung von Noch-Nicht-Nut-
zern aus der anvisierten Zielgruppe. In den 
meisten Fällen ist eine Online-Befragung 
ausreichend. Für die konkrete Testsituati-
on werden ausgewählte Probanden, die die 
Zielgruppe repräsentieren, nach einer kur-
zen Vorstellung der Innovation zu ihrer ge-
nerellen Nutzungsbereitschaft und den aus 
ihrer Sicht wahrgenommenen Nutzungstrei-
bern und -barrieren befragt. Der Stichpro-
benumfang variiert je nach Anwendungsfall 

und liegt typischerweise im Bereich zwi-
schen 100 und 1.000 Beobachtungen. Teil-
nehmer aus der Zielgruppe lassen sich in 
den allermeisten Fällen mit wenig Aufwand 
ansprechen und für einen Test gewinnen. 

Zur Beurteilung reicht die kurze Vorstellung 
in Form eines Bildes, einer Graphik, einer 
Smartphone-Oberfläche oder einer knap-
pen Beschreibung aus. Damit entspricht die 
Testsituation in etwa der Entscheidungssi-
tuation eines Handy-Nutzers, der mit weni-
gen Bildern und einer kurzen Erläuterung im 
App-Store in wenigen Sekunden eine erste 
Nutzungsentscheidung trifft. Diese Situati-
on ist auf sehr viele Entscheidungssituatio-
nen nutzungsbasierter Geschäftsmodelle 
übertragbar. Die Befragung besteht im Kern 
aus drei Schritten, in denen GAINs und neue 
PAINs abgefragt werden: 

Start Entwicklung einer Lösung nach 
erfolgreicher Risiko- und Rentabilitätsbewertung

Potenzial
Erkennung Entwicklung

Diffusion im Markt

Unternehmerische
Entscheidung neues

Produkt/Verbesserung
zu entwickeln

Druck durch Veränderung
im Markt oder zu geringem

Product-Market-Fit der
bestehenden Lösung

Erfolgreiche Etablierung im Markt 
nur möglich, wenn Neuer Mehrwert > Neuer Pain

Vermarktung der 
USPs nach Zielgruppe

Produkt-/Service-
Entwicklung (Abwägung 

Features) anhand
Kundenproblem und 

Kundennutzen

Abbildung 2:  Erfolgreiche Entwicklung von Innovationen entlang des Kundennutzens  
(Eigene Darstellung)
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1. Quantitative Bewertung von  
ausgewählten Vor- und Nachteilen 
Im ersten Schritt bewerten die Probanden 
auf einer Likert-Skala von 1 (trifft gar nicht 
zu) bis 5 (trifft voll zu), ob die vorgestellten 
Vor- und Nachteile des Produktes aus ih-
rer Sicht zutreffen. Im Beispiel des mobile 
Payments können die Unabhängigkeit von 
Bargeld und dessen Verfügbarkeit, die Zeit-
ersparnis beim Zahlungsprozess oder auch 
die Möglichkeit des kontaktlosen Zahlens 
mögliche Vorteile sein. Etwaige Nachteile 
könnten Bedenken zum Datenschutz oder 
Cyberkriminalität, ein vermuteter Kontroll-
verlust über die eigenen Ausgaben oder 
auch die Befürchtung, mobiles Zahlen nicht 
uneingeschränkt einsetzen zu können um-
fassen. Aus den Bewertungen der Vorteile 
kann abgeleitet werden, ob das Wertver-
sprechen aus Sicht der Zielgruppe ausrei-
chend wahrgenommen wird. Aus der quan-
titativen Einschätzung der Nachteile lassen 
sich priorisierte Optimierungspotenziale 
ableiten. Eine rein quantitative Abfrage der 
Vor- und Nachteile allein reicht jedoch nicht 
aus, um auf die tatsächliche Nutzungsbe-
reitschaft schließen zu können. So kann 
ein Befragter große Konflikte mit dem Da-
tenschutz beim bargeldlosen Bezahlen er-
kennen, persönlich aber keine Bedenken 
haben, seine Daten mit dem Anbieter zu tei-
len. Deshalb muss in einem zweiten Schritt 
die Relevanz der Vor- und Nachteile für die 
individuelle Nutzungsentscheidung bewer-
tet werden. 

2. Qualitative Erhebung der stärksten  
Vor- und Nachteile
Im zweiten Schritt werden die Befragten zu 
den aus ihrer persönlichen Sicht stärksten 
Vor- und Nachteilen befragt. Konkret bedeu-
tet das, dass die Probanden in einem Frei-

textfeld angeben, welcher Vor- bzw. Nach-
teil für sie persönlich am stärksten für bzw. 
gegen die Nutzung des Produktes spricht. 
Aus den aus individueller Sicht der Befrag-
ten größten Nachteilen und den sogenann-
ten Showstoppern aus Sicht der Zielgruppe 
lassen sich Optimierungspotenziale für die 
Produktentwicklung ableiten. Eine zentrale 
Rolle kommt hier der Priorisierung der Stell-
hebel zu: Die Analyse zeigt, an welcher Stel-
le der nächste Euro am sinnvollsten, das 
heißt mit dem größten Hebel für den Pro-
dukterfolg, investiert werden kann.

Die aus der Perspektive der Befragten größ-
ten Vorteile einer Nutzung zeigen, welchen 
Mehrwert Kunden in der Innovation sehen. 
Diese Mehrwerte sind die Treiber für die er-
folgreiche Diffusion eines Produktes oder 
Services und helfen dem Marketing bei der 
Identifikation der wesentlichen USPs. Die 
Produktmanagement- und Marketingabtei-
lungen erhalten damit eine Liste der Pro-
duktmerkmale, mit denen sie die jeweiligen 
Zielkundensegmente bei der Vermarktung 
am erfolgreichsten ansprechen können.

3. Abschließende quantitative Bewertung 
der wahrgenommen Vor- und Nachteile
Im dritten und letzten Schritt bewerten die 
Probanden zusammenfassend die auf ihre 
persönliche Situation bezogenen Vor- und 
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Nachteile einer Nutzung des vorgestellten 
Produktes auf einer Skala von 1 (gar keine 
Vor-/Nachteile) bis 10 (große Vor-/Nachtei-
le). Aus dem Verhältnis von Gains zu neuen 
Pains wird der PAIN-GAIN-INDEX ermittelt. 
Empirische Studien haben für das Verhältnis 
von Gains zu neuen Pains einen kritischen 
Wert von 3 identifiziert [Gou2006]. Der er-
wartete Mehrwert eines neuen Produkts 
oder Services muss den vermuteten neuen 
Pain also um den Faktor 3 übersteigen, da-
mit eine erfolgreiche Diffusion möglich ist 
(siehe Abbildung 3). Ein Wert von 2 indiziert 
bereits eine geringere Akzeptanz des Ange-
bots und wird nur wenige Kunden überzeu-
gen. Die Folge sind hohe Vertriebsaufwände 
und Rabatte, um das Angebot im Markt plat-

zieren zu können. Bei Werten kleiner 2 wird 
ein innovatives Angebot in der Regel nicht 
erfolgreich sein. Die Testergebnisse liefern 
somit auch einen KPI für die Go-/Kill-Ent-
scheidung an kritischen Meilensteinen.

Ist ein innovatives Produkt noch in der Ent-
wicklung, lassen sich mit Hilfe des PAIN-
GAIN-Testverfahrens To-Dos für die Pro-
duktentwicklung oder eine Priorisierung von 
Features ableiten. In Abbildung 3 sind die 
PGI-Ergebnisse für zwei fiktive Produkte A 
und B zu sehen. Während die Ergebnisse für 
Produkt A auf keine ausreichende Akzeptanz 
in der Zielgruppe hindeuten, zeigt Produkt B 
höhere Akzeptanzwerte und damit ein höhe-
res Marktpotenzial. Im Anwendungsfall des 

GAIN

Produkt A

Produkt B

N
eu

er
 P

AI
N

1098765432

ke
ine

 A
kz

ep
tan

z

PGI =
 1,0

geringe Akzeptanz

PGI = 2,0

PGI = 3,0 hohe Akzeptanz
mittlere Akzeptanz

10

9

8

7

6

5

4

3

2

1
1

Abbildung 3:  Das Verhältnis aus Gain und neuem Pain als Indikator für den Erfolg eines inno-
vativen Produkts, Services oder Geschäftsmodells. PGI = Pain-Gain-Index = Gain / 
neuer Pain (Eigene Darstellung auf Datenbasis von [Gou2006])
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mobile Payments können die Produkte A und 
B entweder für zwei funktional unterschied-
liche Produkte im Bereich des mobile Pay-
ments stehen (z. B. Apple Pay vs. Digitale 
Karte) oder auch für zwei geplante Features 
innerhalb einer Anwendung (z. B. QR-Code 
vs. NFC). Anbieter, die zwischen zwei oder 
mehreren Produkt- und/oder Feature-Ide-
en entscheiden müssen, erhalten durch die 
Testergebnisse also eine belastbare quanti-
tative Grundlage für ihre Entscheidung. 

Genauso wie zwei Produkte bei einer Kun-
dengruppe gegeneinander getestet werden 
können, kann ein Produkt in verschiedenen 
Märkten oder bei verschiedenen Kunden-
segmenten vergleichend getestet werden. 
Im Beispiel des mobile Payments wurde 
eine Lösung bei einer B2B- oder einer B2C-
Zielgruppe getestet. Die Ergebnisse zeigten 
eine sehr unterschiedliche Wahrnehmung 
der Vor- und Nachteile. Der Test zeigt also, 
mit welchen unterschiedlichen Botschaften 
das gleiche Produkt bei den beiden Ziel-
gruppen vermarktet werden sollte. Im die-
sem Projekt wurde zudem innerhalb der 
B2C-Zielgruppe eine große Streuung der Ak-
zeptanzwerte deutlich. In der Analyse konn-
ten innerhalb der B2C-Probandengruppe 
zwei verschiedenen Segmente identifiziert 
werden. So konnten gezielt Kundengruppen 

mit hohen Akzeptanzwerten für einen er-
folgreichen Launch identifiziert werden. 

Je nach Segmentierungsbedarfen ist für 
eine Ableitung signifikanter Unterschiede 
zwischen diesen Kundensegmenten eine 
entsprechend große Stichprobe erforder-
lich. In der Regel ist eine Segmentierung ab 
einer Beobachtungsgröße von 30 möglich. 

Das Testverfahren eignet sich besonders 
gut für digitale Produkte mit nutzungsba-
sierten Erlösmodellen. Beispiele sind Apps, 
Softwareprodukte, ausgewählte Features 
in vorhandenen Produkten, Serviceangebo-
te, Plattformen oder Technologien, die über 
eine Software gesteuert werden. Das Er-
gebnis des Testverfahrens, der PAIN-GAIN-
INDEX, gibt an, ob eine Innovation von der 
jeweiligen Zielgruppe angenommen und 
genutzt werden wird.

Worin unterscheiden sich digitale 
von analogen Produkten?
Der Entscheidungsprozess für oder gegen 
ein neues Produkt besteht auf einer Abwä-
gung von Vor- und Nachteilen und verläuft 
damit im Kern sehr ähnlich. Entscheidend ist 
vielmehr die Art des Geschäftsmodells. Die 
meisten digitalen Geschäftsmodelle haben 
nutzungs- bzw. transaktionsbasierte Erlös- Bi
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modelle. Analoge Produkte hingegen werden 
meist verkauft. Beim Verkauf in einem Laden-
geschäft spielen viele basale Faktoren eine 
wichtige Rolle. Dieser Einfluss wird deutlich 
geringer, wenn nur eine Nutzungsentschei-
dung getroffen werden muss, bei der eine 
(falsche) Entscheidung schnell korrigiert 
werden kann. Gefällt das Produkt nicht, kann 
bei der nächsten Nutzungssituation einfach 
ein anderes Angebot gewählt werden. Wäh-
rend also der Verkauf von meist analogen 
Produkten aus der Werkzeugkiste des emo-
tionalen Marketings unterstützt wird, steht 
bei digitalen Produkten meist der tatsächli-
che Nutzen, der Mehrwert, im Vordergrund. 
Eine nüchterne Betrachtung der Pains und 
Gains des eigenen Angebotes wird also es-
senziell für den Erfolg nutzungsbasierter Ge-
schäftsmodelle, egal ob analog oder digital.
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Seufert: Guten Tag Herr Schnell, vielen Dank 
nochmals für die Bereitschaft für dieses In-
terview. Ich hoffe, Ihnen geht es gut?

Schnell: Sehr gut, vielen Dank. Aktuell ist es 
natürlich eine Herausforderung mit Home-
Office, Home-Schooling, ...

Seufert: Herr Schnell, ich würde Sie bitten, 
unseren Lesern vielleicht zunächst ein paar 
Hintergrundinformationen zu Ihrer Person 
mitzuteilen? 

Schnell: Sehr gerne, mein Name ist Stefan 
Schnell. Ich habe in Münster, Bordeaux und 
Grenoble Betriebswirtschaftslehre studiert. 
Seit August 1999 bin ich bei der BASF. Also 
schon seit über 21 Jahren. Tätig war ich in 
diversen Rollen in Corporate Audit, Finance, 
Controlling – sowohl in Unternehmensbe-
reichen als auch in Zentraleinheiten.

Seufert: Dann haben Sie schon sehr viel ge-
sehen innerhalb der BASF.

Schnell: Ja, das stimmt. Im August 2015 
habe ich dann das Corporate Controlling 
der BASF übernommen, das wir im Oktober 
2019 im Rahmen der Umorganisation der 
BASF-Gruppe in eine neue Einheit überführt 
haben. Damals haben wir die externe Grup-
penberichterstattung und das Corporate 
Controlling innerhalb des neuen Corpora-
te Centers zusammengelegt. Seit Oktober 
2019 leite ich also eine Abteilung, die sich 
„Group Reporting & Performance Manage-
ment“ nennt. Die Abteilung umfasst die in-
terne und externe Gruppenberichterstat-
tung plus Corporate-Controlling-Aufgaben. 
Darunter ist auch explizit ein Team, das 
sich um Analytics-Themen, speziell für Cor-
porate Finance und die Controlling Commu-
nity, kümmert. Hinzu kommt die Koordinati-

Interview mit Stefan Schnell –  
Head of Group Reporting & Performance Management der BASF SE
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on der Sustainable-Finance-Aktivitäten der 
BASF, welche einen immer größeren Raum 
einnehmen.

Seufert: Sehr spannend, lassen Sie uns 
doch auf die beiden Themenbereiche Con-
trolling Community und Sustainability nä-
her eingehen. Vielleicht können wir das in 
einen größeren Kontext stellen. 
Alle reden im Moment über das Thema Digi-
talisierung. Vielleicht können Sie uns einen 
Einblick geben, wie sich das Thema Digita-
lisierung bei der BASF insgesamt darstellt. 
Ich weiß, Sie haben mehrere große Pro-
gramme aufgesetzt. Und spannend ist na-
türlich auch, wie sich das Thema Digitalisie-
rung auf die Steuerung innerhalb der BASF 
auswirkt.

Schnell: Sehr gerne. Die Digitalisierung ha-
ben wir als BASF-Gruppe im Rahmen des 
Projektes BASF 4.0, das im Jahre 2014 ins 
Leben gerufen wurde, stark vorangetrieben. 
Dabei ging es darum, die Digitalisierung in 
der BASF-Gruppe auf breiter Front zu veran-
kern. Wir haben uns diese Initiative natür-
lich auch in der Controlling Community zu 
eigen gemacht und entsprechende Projekte 
gestartet. Die ersten Aktivitäten gingen zu-
nächst in Richtung der besseren Visualisie-
rung von Reports, also dem, was man klas-
sischerweise als Dashboard-Anwendungen 
kennt. Mittlerweile sind diese bei uns aller-
dings schon Mainstream. Es gibt bei uns 
schon eine sehr große Anzahl von Kollegin-
nen und Kollegen, die Daten nicht mehr in 
Excel ziehen, sondern eigenständig in Tab-
leau oder PowerBI, um damit ihre Daten 
schnell und prägnant zu analysieren.

Seufert: Da sind Sie schon sehr gut aufge-
stellt.

Schnell: Ja, aber wir versuchen jetzt die 
nächsten Schritte in der Digitalisierung zu 
gehen, sprich Advanced Analytics und Pre-
dictive Forecasting. Wir haben auf Kon-
zernebene angefangen und treiben diese 
Aktivitäten immer weiter in die einzelnen 
Unternehmenseinheiten. Und es kommen 
immer mehr Applikationen im Sinne von 
predictive oder prescriptive Lösungen dazu. 
Preissetzungen, Kundenanalysen und -an-
sprachen und vieles mehr.

Seufert: Sehr interessant! Sie haben die 
Entwicklung skizziert, die das Thema Di-
gitalisierung im Controlling der BASF ge-
nommen hat. Wie ist das Vorgehen, diese 
Themen unternehmensweit auszurollen? 
Welche Rolle spielt dabei zum Beispiel das 
Thema Controlling Community, das Sie an-
gesprochen haben?

Schnell: Richtig, die Controlling Community 
ist für uns immens wichtig. Wir haben dabei 
ganz unterschiedliche Ansätze: Zum einen 
diskutieren wir jährlich die Prioritäten für 
die Controlling Community unter verschie-
denen Aspekten, die wir aus der Corporate 
Strategy für die BASF-Gruppe ableiten, zum 
Beispiel die Digitalisierung. Das heißt, wir 
überlegen uns, welche Schwerpunkte wir 
als Community insgesamt in der Digitali-
sierung der BASF setzen wollen und leiten 
daraus entsprechende Projekte ab. Zum an-
deren überlegen wir uns, wo wir bei ande-
ren Themenbereichen, wie zum Beispiel der 
Nachhaltigkeit oder Kundenorientierung, di-
gitale Lösungen pushen können. 

Seufert: Gibt es auch informelle Ansätze? 

Schnell: Natürlich gibt es neben diesem for-
malen Prozess auch noch eine Reihe infor-
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meller Prozesse. Wir versuchen zum Bei-
spiel Plattformen zu schaffen, auf denen 
sich die Mitarbeitenden austauschen kön-
nen, um Best Practice Sharing zu betreiben. 
Unter anderem gibt es zum Beispiel ein so-
genanntes Controllers’ Forum, das wir ein-
mal im Monat anbieten. Alle können dazu 
das beitragen, was sie für interessant hal-
ten. Es gibt beispielsweise Tableau-Days 
oder PowerBI-Days, bei denen die Kollegin-
nen und Kollegen Best Practices teilen. Wir 
versuchen unterschiedliche Foren und Run-
den zu schaffen, bei denen sich Leute be-
gegnen können, um voneinander zu lernen.

Seufert: Beeindruckend. Kann man sich das 
wie ein Wissensnetzwerk vorstellen, das 
Sie innerhalb der Organisation aufgebaut 
haben? Einerseits, um das Learning voran-
zutreiben, andererseits aber auch um Best 
Practices zu teilen?

Schnell: Ja, genau. 

Seufert: Und inhaltlich entwickeln Sie die-
ses Wissensnetzwerk, wenn ich Sie richtig 
verstanden habe, analog Ihrer Weiterent-
wicklung des digitalen Reifegrades. Also 
von den eher visualisierungsorientierten 
Themen hin zu den Predictive- und Advan-
ced-Analytics-Themen.

Schnell: So ist es. Ganz wichtig ist dabei für 
uns, eine Plattform für den konkreten Aus-
tausch zu schaffen. Und wir haben gelernt, 
dass die aktuelle Corona Situation sogar 
hilfreich sein kann. 

Seufert: Wie das?

Schnell: Weil wir in der Vergangenheit im-
mer gedacht haben, dass intensiver Wis-
sensaustausch immer nur physisch statt-
finden kann. Man hat sich beispielsweise 
irgendwo in Ludwigshafen getroffen und 
dazu wurden dann die Teilnehmenden aus 
der ganzen Welt eingeflogen – oder auch 
nicht ... . Der Vorteil digitaler Lösungen ist, 
dass wir nicht mehr Formate haben, bei de-
nen vielleicht 200 Leute physisch in einem 
Raum anwesend sind, sondern eher 800 
Leute virtuell und das weltweit. Dies be-
schleunigt natürlich die Austauschmöglich-
keiten ganz erheblich, aber eben auch das 
Zusammengehörigkeitsgefühl.

Seufert: Inwiefern?

Schnell: Durch die technischen Möglich-
keiten des Austausches können sich Kolle-
ginnen und Kollegen viel regelmäßiger aus-
tauschen, als dies bei physischen Treffen 
der Fall wäre. Auch ist die Hürde, sich mit 
neuen Themen auseinanderzusetzen und 
sich zu informieren, viel niedriger, weil zum 
Beispiel der Reiseaufwand wegfällt. Zudem 
können Sie neue Themen in kleineren Häpp-
chen aufbereiten als in ganztägigen Mam-
mut-Konferenzen.

Seufert: Unbedingt! Spannend finde ich 
auch die Diskussion konkreter Use Cases, 
um ableiten zu können, was das für mein 
eigenes Arbeitsgebiet bedeuten könnte. Mit 
diesem Wissensnetzwerk-Ansatz der Con-

Im Rahmen unserer Digitalisierungsinitiativen und deren  
Verankerung mit der Gesamtstrategie der BASF spielt der Controlling 

Community Ansatz eine zentrale Rolle

Bi
ld

qu
el

le
: B

AS
F 

SE

DF&C | 1/2021

90
Szene | Digitale Transformation @BASF



trolling Community sind Sie da sicherlich 
Vorreiter. Wirklich sehr innovativ!

Schnell: Vielen Dank!

Seufert: Herr Schnell, Sie hatten ja anfangs 
auch die Themen Sustainability und Predic-
tive genannt, mit denen Sie sehr stark unter-
wegs sind. Vielleicht können Sie uns einige 
Beispiele von Projekten oder Workstreams 
nennen?

Schnell: Sehr gerne. Ein wichtiges Thema, 
das wir ja auch im letzten Jahr im Juli kom-
muniziert haben, ist zum Beispiel im Be-
reich Sustainability. Wir haben ein System 
entwickelt, dass es uns erlaubt, unseren 
Product Carbon Footprint für jedes unserer 
Verkaufsprodukte zu ermitteln. 

Seufert: Das klingt innovativ.

Schnell: Ja, auch wenn man das mögli-
cherweise schon öfter von anderen Un-

ternehmen in der Presse gelesen hat. Wir 
verfolgen auch hier einen eigenen Ansatz 
und arbeiten nicht, wie das häufig der Fall 
ist, auf irgendwelchen Durchschnittsmo-
dellen. Bei diesen Ansätzen wird i. d. R 
ja nicht der tatsächliche Product Carbon 
Footprint eines Produktes errechnet, son-
dern ein auf Basis von Durchschnittswer-
ten abgeleiteter Wert. Beispielsweise wie 
viel Energie Lieferketten verbrauchen und 
daraus wird dann ein Wert je Produkt er-
mittelt. 

Seufert: Und die BASF geht dabei anders vor?

Schnell: In der Tat. Wir haben es geschafft, 
über unsere durchgerechneten Stücklisten, 
unsere einzelnen Anlagen und deren Be-
triebsweise belastbare Daten darüber zu 
erhalten, wie hoch unsere tatsächlichen 
Product Carbon Footprints für alle unsere 
Verkaufsprodukte sind.

Seufert: Das hört sich nach viel Aufwand an. 

Auch beim Thema Sustainability geht die BASF innovative Wege und 
nutzt die völlig neuen Möglichkeiten durch die Digitalisierung
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Schnell: Das ist natürlich eine Anwendung, 
bei der die Kompetenzen aus ganz un-
terschiedlichen Bereichen benötigt wer-
den. Verschiedene Systeme müssen mit-
einander verknüpft werden, detaillierte 
fachliche Kompetenzen, wie zum Beispiel 
Stücklisten und wie diese ineinandergrei-
fen, müssen vorhanden sein und natürlich 
wird auch eine hohe technologische Kom-
petenz benötigt. Insgesamt also ein sehr 
spannendes Thema, das disziplinüber-
greifend bearbeitet werden muss  – be-
ziehungsweise bearbeitet werden darf  –, 
denn es macht sehr viel Spaß, so etwas zu 
entwickeln.

Seufert: … und man braucht natürlich auch 
einen ganz anderen methodischen Ansatz. 
Auf Basis granularer und detaillierter Da-
ten sind natürlich auch ganz andere Steue-
rungsgrößen möglich. Das klingt wirklich 
sehr spannend! Und das Thema Nachhal-
tigkeit ist extrem wichtig für unser aller Zu-
kunft. 
Methodenkompetenz ist ein gutes Stich-
wort. Die BASF war ja auch diesbezüglich 
im letzten Jahr recht prominent in der Pres-
se und hat auch einen Preis gewonnen. Viel-
leicht können Sie uns hierzu etwas sagen? 
Bei dem Thema Predictive ist die BASF ja 
auch ganz weit vorne. 

Schnell: Genau, wir haben für unsere An-
wendung PACE den Controllers Excellence 
Award 2020 gewonnen. Kern der Anwen-
dung ist ein Predictive-Modell, das einen 
finanziellen Forecast für die ganze BASF 
Gruppe, basierend auf den Predictive-Fore-
casts jedes einzelnen Unternehmensberei-
ches, ermittelt. 

Seufert: Glückwunsch!

Schnell: Technologisch ist das heute ver-
mutlich keine „Rocket Science“ mehr, auch 
wenn wir sehen, dass das bisher nicht sehr 
viele Unternehmen so umfassend aufge-
baut haben. Wir haben allerdings erreicht, 
daraus nicht nur ein Tool zu machen, son-
dern auch einen Prozess, mit dem wir mo-
natlich unseren Forecast erstellen. Und 
das Charmante dabei ist, das wir von den 
Unternehmensbereichen keinen unterjähri-
gen Forecast mehr einfordern, sondern nur 
noch einen Gesamtjahreswert. 

Seufert: Und wie steuern Sie damit?

Schnell: Wir vergleichen laufend den Fore-
cast des Gesamtjahreswertes mit unse-
rem PACE Wert und führen damit die Dis-
kussionen über die Geschäftsentwicklung. 
Das heißt, so banal das klingen möge, es 
liegen zwei Werte vor, auf deren Basis die 
Argumente abgewogen werden. Mein per-
sönlicher Eindruck ist, dass wir dadurch 
heute eine bessere Diskussion haben, in 
welche Richtung sich die Firma bewegt 
und wir früher auf Entwicklungen einge-
hen können. Und interessanterweise ha-
ben wir gesehen, dass das Tool sogar zu 
Corona-Zeiten gut funktioniert. Wir haben 
den Abschwung früher erkannt, aber eben 
auch den Aufschwung, der dann ab dem 
dritten Quartal 2020 einsetzte. Auf dieser 
Basis konnten wir unter den gegebenen 
Bedingungen auch in der Krise ganz gut 
steuern.

Seufert: Das setzt aber natürlich voraus, 
dass das Tool nicht mit ganz normalen 
Zeitreihen-Forecasts arbeitet, sondern mit 
Treibern und Wirkungsketten, die grund-
sätzlicherer Natur sind und deshalb auch 
Abschwung und Aufschwung besser vor-

DF&C | 1/2021

92
Szene | Digitale Transformation @BASF



hersagen können. Ich durfte das ja ein biss-
chen mitverfolgen, wirklich eine sehr gelun-
gene Lösung. 

Schnell: Vielen Dank!

Seufert: Herr Schnell, Sie haben eben sehr 
innovative Ansätze dargestellt. Sowohl hin-
sichtlich der Tätigkeitsschwerpunkte im 
Controlling der BASF als auch bezüglich 
der Themen, die Sie setzen. Aber auch die 
Art und Weise, wie Sie das Wissen in der 
Organisation aufbauen und auch weiterent-
wickeln und verbreiten ist beeindruckend. 
Was Sie beschrieben haben, ist ja auch ein 
ganz innovatives Rollenbild des Control-
lings. Wie sehen Sie denn das Thema An-
forderungen an das Controlling? Welche 
Aufgaben und Rollen hat denn das Control-
ling aus Ihrer Sicht?

Schnell: Nun, grundsätzlich haben wir ja 
schon 2016 unser Rollenmodell entwickelt. 
Wir unterscheiden zwischen der Rolle Busi-
ness Partner, Service Expert, Guardian und 
Pathfinder. Darunterliegend haben wir dann 
auch entsprechende Weiterbildungspro-
gramme. Im Bereich Digitalisierung haben 
wir sechs Digital Skills identifiziert, von de-
nen wir glauben, dass sie wichtig sind und 
von allen vier Controller-Rollen beherrscht 
werden sollen. Das Level kann natürlich un-
terschiedlich sein. Wir machen aber zum 

Beispiel auch Vorschläge, welche Skills die 
Kolleginnen und Kollegen haben oder er-
werben sollten, wenn sie in einer gewissen 
Rolle im Controlling tätig sein wollen. 

Seufert: Sehr spannend! Sie sind neben Ih-
ren internen Netzwerken auch extern ver-
netzt? Konkret weiß ich beispielsweise vom 
Fachkreis BI/Big Data und Controlling des 
Internationalen Controller Vereins und vom 
Competence Center Digital Finance & Con-
trolling des Business Innovation Labs der 
Hochschule Ludwigshafen. Vielleicht kön-
nen Sie ein bisschen etwas dazu sagen, 
was denn Ihre Motivation ist, bei solchen 
firmenübergreifenden Netzwerken mitzuar-
beiten?

Schnell: Ich glaube, das ist sehr wichtig. 
Wir praktizieren das nicht nur, aber vor al-
lem, bei Themen, bei denen es sehr stark 
um neues Wissen geht. Wir versuchen uns 
immer aktiv auch mit der Außenwelt zu be-
schäftigen und nicht nur im eigenen Saft zu 
köcheln. Um neue Ideen zu bekommen und 
sich inspirieren zu lassen, um mit diesem 
Blick über den Tellerrand unsere eigene Ar-
beit zu verbessern. 

Seufert: Vielen Dank, Herr Schnell, für die 
sehr interessanten Einblicke! 

Schnell: Sehr gerne!

STEFAN SCHNELL leitet seit Oktober 2019 die Abteilung Group Reporting & 
Performance Management. Zuvor war er seit 2015 für die Abteilung Corporate 
Controlling verantwortlich. Vor dieser Zeit war er für die BASF in verschiedenen 
Positionen in den Bereichen Corporate Audit, Finance und Controlling tätig, und 
dies in Deutschland, den USA und Hongkong.
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In eigener Sache

Xing Controlling
Die Controlling | XING Ambassador Commu-
nity ist mit über 43.000 Mitgliedern eine der 
größten Controlling Communities in Europa. 

Mit Themen rund um moderne Unterneh-
menssteuerung / Controlling und Analytics 
verstehen wir uns als aktives Wissensnetz-
werk für unsere Mitglieder.

Begegnen Sie neuen Leuten, knüpfen Sie in-
teressante Kontakte und tauschen Sie sich zu 
spannenden Themen rund um moderne Un-
ternehmenssteuerung und Controlling aus.

Werden Sie Teil unseres Wissensnetzwerkes 
– Über 43.00 Mitglieder sind schon dabei!

DF&C
DF&C ist die Digital Library und Kursplatt-
form für unsere Xing Controlling Commu-
nity. Der Zugriff auf die Digital Library und 
die Teilnahme an Kursen ermöglichen eine 
fachliche Weiterbildung und eine Wissens-
erweiterung in den Bereichen Digital, Finan-
ce und Controlling. 

Aktuell gibt es drei Formen der Mitglied-
schaft. Mitglieder der Xing Controlling Com-
munity erhalten Sonderkonditionen. 

Basis-Mitgliedschaft: Basis-Mitglieder er-
halten einen Zugang zu unserem DF&C-Ma-
gazin. Zusätzlich steht Basis-Mitgliedern 
ein temporärer Zugang zu ausgewählten 
Veröffentlichungen, Webinaren und Expert 
Talks in der DF&C Digital Library offen. Da-
rüber hinaus erhalten Basis-Mitglieder re-
gelmäßig Informationen zu unseren Fach-
veranstaltungen und Webinaren. 

Kosten: 49,00 € pro Jahr – für Mitglieder 
der Xing Controlling Community ist die Ba-
sis-Mitgliedschaft kostenfrei

Premium-Mitgliedschaft: Zusätzlich zu den 
Angeboten für Basis-Mitglieder erhalten 
Premium-Mitglieder einen dauerhaften Zu-
gang zu den Inhalten unserer DF&C Digi-
tal Library, d. h. Veröffentlichungen sowie 
Aufzeichnungen von unseren Veranstal-
tungen. Darüber hinaus erhalten Premium-
Mitglieder Rabatte auf ausgewählte Weiter-
bildungskurse in unserer DF&C E-Learning 
Community.

Kosten: 99,00 € pro Jahr – für Mitglieder der 
Xing Controlling Community 49,00 € pro Jahr 

Corporate-Mitgliedschaft: auf Anfrage
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Medina Kern
Leiterin Strategische Projekte 
Operations Division E-Mobility
ZF Friedrichshafen AG

Dr. Thomas Kremser 
Head of Finance /  
Authorized Signatory
Zalando Payments GmbH

Marc Schwarzwälder
Corporate Finance –  
Digital Excellence
BASF SE

Dr. Timo Waldhauser
Corporate Controlling
Head of Functional Cost  
Controlling
Wacker Chemie AG

Dr. Sebastian Göbel
Managing Director & CFO 
Fresenius Netcare,  
Bad Homburg

Fachbeirat des DF&C-Magazins
Der Fachbeirat des DF&C-Magazins besteht 
aus ausgewiesenen Experten aus Theorie 
und Praxis. Wir freuen uns sehr, nachfol-
gende Persönlichkeiten in unserem Fach-
beirat willkommen zu heißen:

Anzeige
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