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Die Rolle des Controllings in der
digitalen Transformation

Eine empirische Untersuchung des Selbst- und Fremdbildes

Die digitale Transformation wird das Controlling als Unternehmensfunktion

radikal verandern — es konnte auf lange Sicht sogar obsolet werden. In dieser
Studie wird empirisch untersucht, welche Rollen das Controlling in der digitalen
Transformation, gemdl dem Selbstbild von Mitarbeitern im Controlling heute,
wahrnimmt und in Zukunft wahrnehmen wird und wie sich das Fremdbild davon

unterscheidet.

Fabian Lang und Berit Bock

1. Herausforderungen der digitalen
Transformation

Die digitale Transformation ist eine der gréften
wirtschaftlichen Verdnderungen der jingeren Ver-
gangenheit. Videotheken und Schallplattenldden
sind aus dem Stadtbild fast v6llig verschwunden,
wihrend Dienste wie Spotify oder Netflix in sehr
kurzer Zeit zu Weltmarken aufgestiegen sind. Doch
nicht nur die Markte verandern sich, sondern auch
die Art und Weise, wie Unternehmen organisiert
sind. Dies hat selbstverstdndlich auch Auswirkun-
gen auf das Controlling. So sind z. B. neue Rollen
wie der Data Scientist entstanden, die dem Control-
ler Konkurrenz machen und die Erwartungen an
seine Rolle verdndern (vgl. Baumdl et al., 2017,
S. 43 ff.; Moller et al., 2020, S. 2 £.). Das Controlling
muss sich also weiterentwickeln, vor allem beim
Aufbau von technischen Kompetenzen bei den
Mitarbeitern (vgl. Drerup et al., 2018, S. 15 ff.), um
nicht zur Videothek oder zum Schallplattenladen
der Unternehmensfunktionen zu werden.

Trotz dieses Ausblicks haben sich die Prioritdten
im Controlling — wie die dritte WHU-Zukunftsstu-
die 2018 feststellte — noch kaum in Richtung Digi-
talisierung bewegt (vgl. Schdffer/Weber, 2018,
S. 43). Der Prozess der digitalen Transformation ist
jedoch bereits gestartet und bringt neue Herausfor-
derungen fiir die Unternehmensteuerung wie die
parallele Existenz von altbewéhrten und digitalen
Geschiftsmodellen mit sich. Daraus folgt, dass
auch wenn die Unternehmen bei weitem noch
nicht vollstdndig in der digitalen Welt angekom-
men sind, das Controlling seine Rolle bereits in der
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Begleitung dieser Transformation finden muss.
Hierbei kommt es einerseits darauf an, welches
Selbstbild die Mitarbeiter in Controlling-Funktio-
nen haben, was ihre Erfahrungen, Neigungen oder
Haltungen mit den entsprechenden Wiinschen an
die Aufgabengestaltung widerspiegelt. Auf der an-
deren Seite steht das Fremdbild durch die Mitar-
beiter aulBerhalb des Controllings, die bestimmte
Erwartungen und Anforderungen an das Control-
ling stellen. Uber diese beiden Perspektiven koén-
nen Riickschliisse tiber allgemein anerkannte Kern-
punkte zur Rolle des Controllings sowie iiber méog-
liche Spannungsfelder, offene Fragen und Diskus-
sionspunkte gezogen werden. Neben dem Status
Quo des Rollenprofils in der digitalen Transforma-
tion, wird in dieser Studie zudem die zukiinftige
Rolle untersucht. Aus dem Selbst- und Fremdbild
sowie dem gegenwirtigen und zukiinftigen Rollen-
profil in der digitalen Transformation, ergeben sich
demnach vier Leitfragen, wie in Abb. 1 dargestellt.

Die Erkenntnisse aus den Leitfragen sollen Con-
trolling-Entscheider und -Wissenschaftler darin
unterstiitzen, ihr Controlling-Rollenverstdndnis im
Spiegel der Herausforderungen der digitalen Trans-
formation zu schérfen.

Zur Beantwortung der Fragen werden im folgen-
den Abschnitt vier zentrale Rollen fiir das Control-
ling vorgestellt. Darauf aufbauend werden die em-
pirischen Ergebnisse des Selbst- und Fremdbildes
zur gegenwartigen Rolle des Controllings in der di-
gitalen Transformation erldutert und im Anschluss
wird auf die Ergebnisse zur zukiinftigen Rolle ein-
gegangen. AbschlieBend werden Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet und ein Fazit gezogen.
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Rollen entstehen
im Zusammenspiel
aus eigenem
Verhalten und
Erwartungen der
Organisation.

DIE ROLLE DES CONTROLLINGS IN DER DIGITALEN TRANSFORMATION

Selbstbild

Gegenwartiges

Rollenprofil digitalen Transformation gegenwartig?

Wie sehen Mitarbeiter im Controlling ihre Rolle in der

Fremdbild

In welcher Rolle in der digitalen Transformation sehen
Mitarbeiter auBerhalb des Controllings das Controlling
gegenwartig und wie unterscheidet sich dies vom
gegenwartigen Selbstbild?

Zukiinftiges
Rollenprofil

Controlling in der digitalen Transformation fiir die
Zukunft?

Welche Rolle fiir das Controlling sehen Mitarbeiter im

In welcher Rolle in der digitalen Transformation sehen
Mitarbeiter auBerhalb des Controllings das Controlling in
Zukunft und wie unterscheidet sich dies vom Selbstbild der
zukiinftigen Rolle?

Abb. 1: Die vier Leitfragen der Studie.

2. Vier Rollen fir das Controlling

Die Rolle eines Mitarbeiters entsteht im Zusam-
menspiel aus seinem Verhalten, welches durch sei-
ne Erfahrungen, Neigungen oder dessen Haltung
geprégt ist und die an ihn gerichteten Erwartungen
seiner Organisation. Aus dieser — mitunter meist
zwiespiltigen — Beziehung entwickelt sich das Rol-
lenverstdndnis, das die konkreten Aufgaben, Kom-
petenzen und Handlungsspielrdume der Rolle um-
fasst. Rollen werden in Unternehmen eingesetzt,
um zu vereinfachen, zu positionieren und Orientie-
rung zu bieten. Rollenbilder vereinfachen die Kom-
plexitit der Aufgabenbiindel und machen sie damit
handhabbarer. Zudem fiihren Rollen zu einer kla-
ren Positionierung bzw. Abgrenzung innerhalb der
Organisation und spiegeln somit ein gewisses Stan-
ding wider. SchlieBlich stellen Rollenbilder ein
greifbares Zielbild fiir die Weiterentwicklung der
Mitarbeiter dar, das zur Orientierung dient (vgl.
Rambusch/Sill, 2007, S. 376 £.).

Fir das Controlling existiert eine Vielzahl an
Rollenbildern. Beispielsweise gibt es den Scorekee-
per, Service Expert, Data Engineer, Guardian, Fun-
ctional Lead, Data Scientist, Decision Scientist,
Business Partner oder Change Agent (vgl. Schdffer/
Briickner, 2019, S.21). Wie Schdffer/Briickner
(2019, S. 27) in der WHU Delphi-Studie gezeigt ha-
ben, iiberlappen sich diese Rollen jedoch teilweise
in ihren Kompetenzprofilen, d. h. sie kénnen teil-
weise eine grofe Ahnlichkeit in der Ausgestaltung
aufweisen.

Zur Untersuchung des Rollenbildes in der digita-
len Transformation werden daher die vier grund-
sédtzlicheren Rollenprofile von Guldin (1998) ver-
wendet. Der Vorteil dieser vier Rollen ist zum

Zentrale Aussagen

= Mitarbeiter des Controllings sehen das Controlling in der digitalen Transformation am stiirks-
ten als Change Agent, gefolgt von Data Scientist sowie Business Partner, und sehen auBer-
dem nur eine geringe Bedeutung der Guardian-Rolle.

= Mitarbeiter auBerhalb des Controllings sehen das Controlling im Fremdbild am ehesten als
Data Scientist, aber im Gegensatz zum Selbstbild in allen Rollen, also auch als Guardian, re-
lativ gleich stark ausgeprigt.

= Fiir die Zukunft erwarten Mitarbeiter innerhalb und auBerhalb des Controllings eine zuneh-
mende Bedeutung der Controllingaufgaben und dass vor allem managementorientierte Rol-
len an Gewicht gewinnen werden.
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einen, dass sie durch die Fokussierung besser von-
einander unterscheidbar sind, und zum anderen,
dass die Rollen neben ihrer theoretischen Fundie-
rung auch von Gleich/Lauber (2013), in Befragun-
gen von Experten aus Wissenschaft und Praxis, em-
pirisch bestdtigt wurden. Die vier Rollen sind (in
der Benennung leicht angepasst):

= Business Partner

= Change Agent

= Data Scientist

= Guardian

Der Business Partner, oder auch Berater der Fiih-
rungskréfte, dient als Sparringpartner fiir das Ma-
nagement. Er unterstiitzt im Entscheidungsprozess
durch fachliche Beratung sowie Aufbereitung von
Informationen. Aufgrund der zunehmenden Digita-
lisierung und IT-Automatisierung wird das Con-
trolling in Zukunft noch stéarker bei operativen Auf-
gaben, wie der Informationsaufbereitung, entlastet
und kann sich intensiver um die Beratung, durch
Interpretation der vorliegenden Information, kiim-
mern (vgl. Rohe/Hoffjan, 2018, S. 20 {.). Die digita-
le Transformation sollte der Business Partner im
Unternehmen konstruktiv-kritisch begleiten. Das
Controlling sollte dabei nicht nur die Balance zwi-
schen digitalen und analogen Geschéftsmodellen
steuern, sondern auch die Anreize an den strategi-
schen Zielen ausrichten sowie den kulturellen
Wandel fordern (vgl. Schdffer/Weber, 2016, S. 13 f.).

Als Change Agent treibt das Controlling Verdn-
derungsprozesse an, indem es sie proaktiv im Un-
ternehmen anstoft. Diese Rolle resultiert aus im-
mer volatileren und komplexeren Umfeldern der
Unternehmungen (vgl. Gleich/Lauber, 2013, S. 513).
In diesem Zusammenhang leitet das Controlling in-
terdisziplindre Projektteams bzw. arbeitet in diesen
mit Fach- und IT-Experten zusammen. Diese Zu-
sammenarbeit stellt wichtige Weichen fiir die digi-
tale Transformation in Bezug auf Innovationen wie
neue Produkte oder Mérkte. Dem Controlling wird
dabei — neben der methodischen und betriebswirt-
schaftlichen Begleitung — die zusétzliche Aufgabe
zuteil, Erfolgskonzepte auch unternehmensweit zu
verbreiten und somit die Transformation zu steu-
ern.

Der Data Scientist ist eine Weiterentwicklung
des Analysten oder Informationsspezialisten, der
auf fortgeschrittene Analysemethoden und umfas-
sende Datenquellen zuriickgreift (Analytics). So ist
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das Controlling der unbestrittene Hiiter der Finanz-
kennzahlen, jedoch fithren die digitale Transforma-
tion und Big Data zu immer groferen Datenmen-
gen, zu mehr halbstrukturierten (wie z. B. Excel-
Tabellen oder transaktionale Logfiles) und unstruk-
turierten Daten (wie z. B. Audiodateien, E-Mails
oder Prédsentationen), zu mehr Echtzeitdatenstro-
men sowie zu einer groBeren Zweifelhaftigkeit des
Wahrheitsgehalts von Informationen (vgl. Horvdth
et al., 2015, S.103f). Diese Herausforderungen
konnen nur mit statistischen und algorithmischen
Methoden adressiert werden, fiir die erweiterte
Programmier-, IT-Infrastruktur- und Datenbank-
kenntnisse notwendig sind (vgl. Freistiihler et al.,
2019, S. 66). In Abgrenzung zum klassischen Re-
porting, ist eine Kernaufgabe dieses Rollenprofils
der Blick in die sprichwortliche Glaskugel. Mit Pre-
dictive Analytics kann auf der Grundlage von Da-
ten, zielgenau und sogar teilweise automatisiert,
beantwortet werden, welches Szenario fir die Zu-
kunft wahrscheinlich ist. Dies professionalisiert
nicht nur die Prognosen und Forecasts im Control-
ling, sondern ist auch eine addquate Antwort auf
die Herausforderungen der VUCA-Welt (Volatile,
Uncertain, Complex, Ambiguous) (vgl. Méller/Pie-
per, 2015, S. 41 ff.).

Der Guardian hat seinen Schwerpunkt in der
Uberwachung der operativen Leistungserstellung
und wird daher auch Kontrolleur oder kaufménni-
sches Gewissen genannt (vgl. Gleich/Lauber, 2013,
S.512). Im Kontext der Digitalisierung steht hier

primér das Monitoring des Fortschritts der digita-
len Transformation sowie der neuen Geschéiftsmo-
delle und Produkte im Vordergrund. Allerdings
verdndern sich dabei die Steuerungsgréfen. Bei-
spielsweise tritt in digitalen Geschéftsmodellen die
reine Profitabilitdt des einzelnen Produkts zuguns-
ten von Kennzahlen wie Kundenkontakte oder
Customer Lifetime Value zurtick (vgl. Friedl, 2019,
S. 39). Neben der Entwicklung neuer Kennzahlen
sollten zudem situationsaddquate Zielvorgaben ge-
macht und Zielvereinbarungen fiir die digitale
Transformation geschlossen werden.

Diese vier Rollen konnen auf zwei Dimensionen,
zeitlicher Horizont sowie Zielgruppe, abgebildet
werden (vgl. Guldin, 1998, S. 77). Zum einen sind
die Rollen auf dem zeitlichen Horizont entweder
eher strategisch oder eher operativ ausgerichtet.
Dies bedeutet sie verfolgen entweder langfristige
Ziele durch Anderung der Geschiftsmodelle oder
steuern bereits die alltdgliche Arbeit durch Opti-
mierung der bestehenden Handlung. Zum anderen
kann das Controlling in Bezug auf seine Zielgruppe
sich am Management oder an den Mitarbeitern
bzw. den Bereichen orientieren. Dabei wirkt die
Steuerung durch das Controlling entweder Top-
Down durch die zentrale Geschiftsfithrung oder
Bottom-Up iiber die Mitarbeiter in den dezentralen
Bereichen.

Da sich Aufgaben und Kompetenzen der einzel-
nen Rollenprofile teilweise tiberschneiden, ist eine
vollkommen trennscharfe Abgrenzung zwischen

Business Partner

= Partner des Managements

= Aussprechen von
Handlungsempfehlungen

= Marktbeobachtung und
Steuerung analoges vs.
digitales Geschaft

Managementorientiert
(Weiterentwicklung)
= Umgang mit Big Data
= Entwicklung und Nutzung
statistischer Modelle zur
Datenauswertung

= Einsatz von
Programmierung und
vollwertigen Datenbanken

Data Scientist

. Strategisch
(Anderung Geschéftsmodell)

Operativ
(Optimierung Handlung)

Change Agent

= Ausgestaltung der
digitalen Transformation

= Arbeit in bereichs-
ibergreifenden Teams

= Entwicklung digitaler
Geschaftsmodelle

Mitarbeiterorientiert

(Umsetzung)
= Monitoring der digitalen

Transformation/Produkte

= Definition neuer
Kennzahlen fir digitalen
Kontext

= Entwicklung Zielvorgaben
und -vereinbarungen

Guardian

Abb. 2: Vier Rollenprofile des Controllings fiir die digitale Transformation (Schematisch, in Anlehnung an

Guldin, 1998, S. 77).
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Controlling-Rollen
unterscheiden sich
nach zeitlichem
Horizont sowie
Zielgruppe.
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In der empirischen
Studie wurden 103
Professionals
befragt.

DIE ROLLE DES CONTROLLINGS IN DER DIGITALEN TRANSFORMATION

ihnen nicht abschlieBend moglich. Nichtsdesto-
trotz lassen sich der Business Partner und der
Change Agent als tendenziell strategischer ausge-
richtet, im Vergleich zum Data Scientist und Guar-
dian, welche sich eher mit operativen Informatio-
nen aus dem Tagesgeschift beschiftigen, einord-
nen. Ebenso berét der Business Partner in erster Li-
nie das Management wie auch der Data Scientist
dem Management Informationen und Analysen zur
Verfiigung stellt. Auf der anderen Seite zeigt der
Change Agent durch seine Arbeit in bereichsiiber-
greifenden Projektteams eine stdrkere Mitarbeiter-
orientierung. Das Gleiche gilt fiir den Guardian, der
nicht nur digitale Zielvorgaben vereinbart und
misst, sondern auch dariiber hinaus im stdndigen
Austausch mit den verantwortlichen Bereichen
steht.

Diese Tendenzen fiihren zu einem Vier-Quadran-
ten-Schema, bei dem je eine Rolle in einem Quad-
ranten fithrend ist. Abb. 2 zeigt die Rollenprofile
und das Schema im Uberblick.

3. Selbst- und Fremdbild zur gegenwdr-
tigen Rolle

Um die Konflikte zwischen der Controlling-inter-
nen und -externen Perspektive zu untersuchen,
wurde in dieser Studie nicht nur das Rollenselbst-

Controller
37 %

(n=38)

Anzahl Mitarbeiter im Unternehmen

keine Angabe
19 %

mehr als 249
53 %

Vertrieb 11 %
Nicht-Controller
63 % Marketing 10 %
(n = 65)

Sonstige 9 %
Sektor
weniger als 10 Information Landwirtschaft
3% % 1%

Funktion der Befragten

Fiihrung & Orga. 17 %

Produktion & Logistik 7 %

IT6%
Personalwesen 5 %

Produzierendes
Gewerbe
41%

Dienstleistung
51%

Abb. 3: Hintergrund der Befragten (n = 103).
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bild des Controllings in der digitalen Transforma-
tion, sondern auch das Fremdbild von Mitarbeitern
aulBerhalb des Controllings ausgewertet. Fiir die
Untersuchung wurden 103 Beschiftigte in einem
Zeitraum von 21 Tagen im Juli 2020 befragt. Hierzu
wurde zur Umfrage durch offentliche Aufrufe in
sozialen Business-Netzwerken, wie LinkedIn und
XING, eingeladen. Um eine ausreichend hohe und
aussagekriftige Zahl an Befragten im Controlling
fiir die Stichprobe zu gewinnen, wurden diese zu-
sétzlich in einschlédgigen Foren 6ffentlich zur Mit-
wirkung eingeladen.

Unter ihnen ordneten sich 38 Befragte selbst dem
Bereich Controlling zu (im Folgenden als ,,Control-
ler” bezeichnet) und 65 Befragte ordneten sich an-
deren Unternehmensfunktionen zu (im Folgenden
als ,,Nicht-Controller” bezeichnet). Die anonymi-
sierten Befragungsdaten zur Branche, zur Digitali-
sierungsorganisation und zur Mitarbeiteranzahl in-
dizieren, dass nicht mehr als drei Befragte aus dem-
selben Unternehmen stammen. Aus den Daten zu
Digitalisierungsgrad, -budget und -organisation
geht zudem hervor, dass mindestens rund 90 % der
Befragten in Unternehmen tdtig sind, welche be-
reits Schritte zur digitalen Transformation eingelei-
tet haben.

Eine Ubersicht iiber den Hintergrund der Befrag-
ten, d. h. die genaue Funktion, Anzahl Mitarbeiter
im Unternehmen sowie der Zugehorigkeit zum
Wirtschaftssektor, ist in Abb. 3 dargestellt. In der
Zufallsstichprobe sind GroBunternehmen sowie
produzierendes Gewerbe (beides ist selbst mitein-
ander korreliert) iiberreprédsentiert, was jedoch in
vergleichbaren = Umfragestudien {iiblicherweise
ebenfalls auftritt.

Zum Nachweis der Unterschiede zwischen
Gruppen wurden die Datensdtze mit Hilfe eines
multivariaten Regressionsmodells vergleichbar ge-
macht. Die weiteren Einflussfaktoren wurden so-
mit, ceteris paribus, rechnerisch konstant gehalten.
Diejenigen Aussagen, die im Folgenden als statis-
tisch signifikant bezeichnet werden, verfiigen iiber
eine so ermittelte Irrtumswahrscheinlichkeit von
weniger als 5 % (a-Fehler).

Die einzelnen Rollenprofile wurden in der Befra-
gung indirekt erhoben, indem auf einer fiinfstufi-
gen Skala von ,trifft gar nicht zu* (1) bis , trifft voll
zu“ (5) die durchschnittliche Zustimmung zu den
Eigenschaften der Rollenprofile in der digitalen
Transformation (wie in Abb. 2 dargestellt) gemes-
sen wurde. Beispielsweise wurde die Eigenschaft
,Partner des Managements“ durch die Zustim-
mungsfrage ,Das Controlling berdt das Manage-
ment oft in digitalen Themen® abgebildet. Die Re-
liabilitdt (Zuverldssigkeit) der daraus resultieren-
den Mehrfragenskalen lag bei Business Partner,
Change Agent und Guardian im guten Bereich
(Cronbachs a: 0,86 — 0,89), d. h. die Antworten zu
einem Rollenprofil wiesen bei den Befragten eine
interne Konsistenz auf. Beim Data Scientist war die

CONTROLLING - ZEITSCHRIFT FUR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTEUERUNG
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Business Partner

F

Managementorientiert
(Weiterentwicklung)
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) Strategisch
(Anderung Geschéftsmodell)

P

Data Scientist

Operativ
(Optimierung Handlung)

Change Agent

—7

Mitarbeiterorientiert
(Umsetzung)

Mehrfragenskala mit
durchschnittlicher
Zustimmung von 1,0
(,,trifft gar nicht zu“) bis
5,0 (,trifft voll zu®).

Guardian

Ausschnitt 2,0 bis 3,5
zur besseren Lesbarkeit.

Abb. 4: Ergebnisse Selbst- und Fremdbild zur gegenwdértigen Rolle in der digitalen Transformation.

interne Konsistenz zwar geringer (Cronbachs «:
0,64), jedoch immer noch im statistisch akzeptab-
len Bereich (o = 0,6). Das Messmodell wurde zu-
dem durch eine Faktorenanalyse bestatigt, bei der
die Fragen auf die Dimensionen der einzelnen Rol-
lenprofile erfolgreich statistisch reduziert werden
konnten (unter Beriicksichtigung von schwachen
Querladungen bei einzelnen Fragen zu Data Scien-
tist).

Abb. 4 zeigt eine Zusammenfassung der Ergeb-
nisse zum Rollenverstaindnis im Selbst- und
Fremdbild.

Wie die Befragungsergebnisse zeigen, sehen sich
Controller in einer strategischeren Rolle, im Ver-
gleich zur Sicht der Nicht-Controller, auf das Con-
trolling. Dabei schétzen Controller den Change
Agent (3,04) als die am stdrksten ausgeprégte Rolle
im Selbstbild ein. Der Business Partner liegt auf
strategischer Ebene deutlich dahinter (2,73), d. h.
die Controller sehen sich selbst eher mitarbeiter-
als managementorientiert. Ein moglicher Grund
hierfiir konnte sein, dass Controller sich gerne in
einer strategischen Rolle sehen, dennoch auch eine
gewisse Vorliebe fiir die Zusammenarbeit mit den
dezentralen Bereichen haben. Die hohe Verbrei-
tung des Business Partners als Leitbild des Control-
lings (vgl. Schdffer/Briickner, 2019, S. 25; Drerup et
al., 2018, S. 12 ff.) spiegelt sich im Kontext der di-
gitalen Transformation hier nicht vollstindig wi-
der.

Im Fremdbild der Nicht-Controller auf das Con-
trolling sind Change Agent (2,84) und Business
Partner (2,81) quasi gleich auf. Grundsitzlich ist
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das Fremdbild in seinen Ausprdgungen ausgewo-
gen, denn auch der Guardian (2,86) liegt auf einem
dhnlichen Niveau und nur der Data Scientist (3,04)
sticht leicht heraus.

In der Managementdimension sehen sich Con-
troller eher als Data Scientist (2,95) als Business
Partner. Diese Einschétzung wird ebenfalls von den
Nicht-Controllern getroffen. Die grofte Auffallig-
keit des Selbstbildes ist, dass der Controller die
Rolle des Guardians als deutlich weniger zutref-
fend einschitzt (2,20) als die anderen Rollenprofi-
le. Obwohl die starke Ausprdgung des Change
Agents im Selbstbild auf eine Ausrichtung auf die
Mitarbeiter und Bereiche hinweist, bestdtigt die
schwache Ausprdgung des Guardians dies gerade
nicht. Der Guardian ist die einzige Rolle, bei der
statistisch signifikant eine eindeutige Abgrenzung
zu den anderen Rollen nachgewiesen werden
konnte. Die Nicht-Controller sehen den Guardian
im Gegensatz dazu nicht sonderlich anders ausge-
prigt als die anderen Rollenprofile an. Ein Grund
hierfiir konnte sein, dass im Controlling z. B. die
Uberwachung von Kennzahlen im Kontext der di-
gitalen Transformation keine besonders hervorste-
chende Tatigkeit ist und verglichen mit den Guar-
dian-Aktivitdten, auBerhalb der digitalen Transfor-
mation, eher unterreprisentiert sein konnte. Auf-
grund der Neuartigkeit und fehlender Erfahrung
konnten ,,digitale” Kennzahlen noch rudimentérer
und mit geringerem fachlichen Reifegrad gekenn-
zeichnet sein als z. B. bei klassischen Finanzkenn-
zahlen. Dies konnte die Wahrnehmung der Control-
ling-nahen Mitarbeiter in Bezug auf die Auspri-

Die Bewertung der
Guardian-Rolle des
Controllings unter-
scheidet sich deut-

lich im Selbst- und
Fremdbild.
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Die Rollenauspré-
gungen héngen

u. a. von Digitalisie-
rungsorganisation,
-budget und -grad

ab.
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Einfluss CDO
20 25 3,0
Business Partner 286 3,07
Change Agent 2 3,14
Data Scientist 22 3,14
Guardian a 2,86

uohne CDO = mit CDO

Einfluss Digitalisierungsbudget

2,0 25 30
Business Partner i 2,87
Change Agent _2‘2,993
Data Scientist i 3,09
Guardian 233 2,82

= ohne Digitalisierungsbudget ™ mit Digitalisierungsbudget

Einfluss Digitalisierungsgrad
20 25 3,0

Business Partner
Change Agent
Data Scientist

Guardian 2,74

2,62

u Unternehmen liegt zuriick = unentschieden
u digital gut aufgestellt

Einfluss Wirtschaftssektor
25 3,0
2,63

g
=)

Business Partner 2,86

2,50

3,00

Change Agent 2,90
ge R 2,83

Data Scientist

Guardian 2,77

2,67

= Produzierendes Gewerbe = Dienstleistungssektor
o Informationswirtschaft

Abb. 5: Einflussfaktoren auf die Rollenprofile (Ausschnitt, Skala 1 bis 5; analog zu Abb. 4).

gung der Guardian-Rolle schmélern, wahrend Mit-
arbeiter auBerhalb des Controllings — ungeachtet
der Herausforderungen — die Steuerung der Kenn-
zahlen analog zu den klassischen Bereichen der
Unternehmenstéatigkeit erwarten konnten.

In Abb. 5 werden unterschiedliche Einflussfakto-
ren auf die Rollenprofile abgebildet. Es zeigt sich,
dass Unternehmen mit Chief Digital Officer (CDO)
eine hohere Zustimmung zu allen Rollen haben,
d. h. es werden hier grundsétzlich mehr Aufgaben
und Verantwortung vom Controlling erfiillt und er-
wartet. Statistisch signifikant konnte dies aller-
dings nur beim Business Partner (3,07 vs. 2,56; sie-
he Quadrant oben links) zweifelsfrei nachgewiesen
werden. Mogliche Griinde hierfiir sind, dass Unter-
nehmen mit CDO bereits weiterfithrende organisa-
torische Verdnderungen zur digitalen Transforma-
tion implementiert haben, die dem Controlling
eine présentere, institutionalisierte Rolle zuwei-
sen. Unternehmen ohne CDO kénnten dahingegen
eine noch stdrker projektgetriebene, auf Einzelini-
tiativen fokussierte, Transformation verfolgen, die
weniger mit Querschnittsfunktionen wie dem Con-
trolling verkntipft sind.

Ahnlich wie beim CDO sieht es in Unternehmen
mit einem dezidierten Digitalisierungsbudget aus.
Hier sticht allerdings insbesondere die Rolle des
Guardians hervor (2,82 vs. 2,33; siehe Quadrant
oben rechts), der statistisch signifikant deutlich
stiarker ausgepréagt ist, da sehr wahrscheinlich die
Steuerung dieses Budgets im Controlling in der
Aufgabenwahrnehmung sehr prisent ist. Befragte,
die ihr Unternehmen in der Digitalisierung als gut

aufgestellt einschéitzen, sehen das Controlling sta-
tistisch signifikant hdufiger vor allem in seiner Rol-
le als Change Agent (3,28 vs. 2,66-2,72; siehe
Quadrant unten links) sowie als Business Partner
(2,94 vs. 2,66—2,70). Die Griinde konnten hier im
hoheren Reifegrad der Digitalisierungsprozesse
und -organisation liegen (analog zum CDO), die
sich z. B. durch ein dediziertes Digitalisierungs-
budget auch bei den Controlling-relevanten Pla-
nungs- und Steuerungsprozessen manifestieren.

Mit Blick auf den Wirtschaftssektor ist der Chan-
ge Agent ebenfalls stark im produzierenden Gewer-
be vertreten (3,00 vs. 2,83-2,90; siehe Quadrant
oben rechts), wohingegen die Rollen des Guardian
(2,86 vs. 3,05-3,11) und Data Scientist dort, vergli-
chen mit den anderen Sektoren, deutlich seltener
anzutreffen sind. Insbesondere die letztere Rolle
des Data Scientist ist jedoch im Dienstleistungs-
und Informationssektor hingegen weit verbreitet
(3,05 und 3,11 vs. 2,86). Dies konnte daraus resul-
tieren, dass im Dienstleistungs- und Informations-
sektor bessere und gréfere Datenbestinde vorzu-
finden sind, die zum einen in der Rolle Data Scien-
tist ausgewertet werden konnen und zum anderen
auch die Kontrolle durch Kennzahlen erleichtern
bzw. iiberhaupt erméglichen.

4. Rollen in der Zukunft

Neben der aktuellen Rolle in der digitalen Transfor-
mation wurde auch die zukiinftige Rolle erhoben,
die als Zielbild fiir das Controlling fungiert. Hierzu
wurde gefragt, ob die genannten Eigenschaften der
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Abb. 6: Ergebnisse Selbst- und Fremdbild zur zukiinftigen Rolle.

Rollenprofile auf einer elfstufigen Skala in Zukunft
,viel unwichtiger” (-5) bis ,viel wichtiger” (+5)
werden. Die Ergebnisse sind in Abb. 6 dargestellt.

Alle Rollenprofile werden sowohl im Selbst- als
auch im Fremdbild der Ansicht der Befragten nach
in Zukunft an Bedeutung gewinnen (alle Mittel-
werte eindeutig groBer null). Auffillig ist dabei,
dass Nicht-Controller die Rolle des Controllings in
Zukunft als noch wichtiger einschitzen als die
Controller selbst, was die erhéhte Erwartungshal-
tung widerspiegelt.

Das Fremdbild schitzt, dass das Controlling in
Zukunft eher eine managementnahe Rolle in der di-
gitalen Transformation einnehmen wird — als Busi-
ness Partner oder Data Scientist (beide +3,06). Auch
die Controller sehen sich am ehesten in Zukunft in
einer noch managementorientierteren Rolle (Busi-
ness Partner: +2,50; Data Scientist: +2,74). Hier ist
anzumerken, dass das Management durch die stra-
tegische Ausrichtung den Pfad fiir die Geschéftsmo-
delle der Zukunft weist. Diese Zukunftsausrichtung
konnte bei den Befragten zu einer Antworttendenz
zu managementnahen Rollen bei der Frage nach der
Bedeutung in Zukunft gefiihrt haben, denn die ope-
rativen Rollen sind eher auf die Optimierung der
jetzigen Handlungen fokussiert.

Sowohl im Selbst- als auch im Fremdbild steht
der Data Scientist an erster Stelle der Zunahme,
d. h. es wird heute erwartet, dass diese Rolle in Zu-
kunft voraussichtlich am stdrksten an Bedeutung
gewinnen wird. War der Change Agent in der ge-
genwirtigen Rolle noch die stdrkste Rolle im
Selbstbild, ist die Rolle mit Blick auf die Zukunft in
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der Bedeutung zwar zunehmend, aber mit der ge-
ringsten Prioritédt fiir den Nicht-Controller (+2,60)
und einer in Relation mittleren Bedeutung fiir den
Controller (+2,45). Die Rolle des Guardians bleibt
weiter ein Streitpunkt in der Wahrnehmung. Wih-
rend der Guardian fiir Nicht-Controller in Zukunft
eine noch deutlich stirkere Rolle spielt (+2,94),
sprechen die Controller diesem Profil zwar eine
Zunahme der Bedeutung fiir die Zukunft zu, jedoch
erneut mit der geringsten Ausprédgung aller Rollen-
profile (+2,10). Bei der geringen Einschétzung der
Controller fiir die Rolle des Guardians in der zu-
kiinftigen Rolle, muss man jedoch auch bertick-
sichtigen, dass die geringe Bedeutung der gegen-
wairtigen Rolle diese Wahrnehmung beeinflusst ha-
ben konnte.

Zusammenfassend zeigen die Resultate ein zu-
versichtliches Bild auf die Zukunft der Rolle des
Controllings, wobei die starke Erwartungshaltung
der Organisation auch zukiinftiges Konfliktpoten-
zial bergen kann.

5. Handlungsempfehlungen und Fazit

Aus den Ergebnissen dieser Studie leiten sich drei
Handlungsempfehlungen fiir das Controlling ab.
Erstens sollte das Controlling seine gegenwirtige
Rolle, im Spiegel der digitalen Transformation, kri-
tisch hinterfragen. Hierdurch kann die tatsdchlich
gelebte Rolle bewusst wahrgenommen werden und
mogliche Differenzen zur angestrebten Rolle iden-
tifiziert werden. Als Zweites sollte in einen konti-
nuierlichen Dialog mit der Organisation getreten

Controller und v. a.

Nicht-Controller
nehmen einen Be-

deutungszuwachs

der Controlling-
Rollen in der
Zukunft an.
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Implikationen fiir die Praxis

tiert werden.

= Das Controlling sollte sich seine aktuelle Rolle in der digitalen Transformation bewusst machen.
= |m Dialog mit der Organisation sollte diese Rolle im Spiegel der Erwartungen kritisch reflek-

= Um die notwendigen Féhigkeiten und Kompetenzen fir die digitale Welt aufzubauen, sollte
gine Weiterentwicklungsagenda fiir das Controlling konzipiert werden.

Die Digitalisierung
bietet Chancen fiir
das Controlling,
das sich dazu aber
wandeln muss.
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werden, um die bestehenden und kommenden Er-
wartungen an das Controlling in der digitalen
Transformation zu erschlieBen. Auch hier kénnen
Liicken zwischen Erwartungen und dem eigenen
Status Quo identifiziert werden sowie die fiir die
Bedarfe der Organisation bestmdgliche Rolle, zur
Unterstiitzung der Erreichung der Transformations-
ziele, herausgearbeitet werden. SchlieBlich sollte
als dritter Punkt eine Weiterentwicklungsagenda,
basierend auf den Ergebnissen der ersten beiden
Schritte, entwickelt werden. Nicht alle Fahigkeiten
und Kompetenzen, die fiir die bestmogliche Rol-
lenausiibung notwendig sind, sind bereits vorhan-
den. Die Weiterentwicklungsagenda sollte einen
Pfad aufzeigen, wie dies geschlossen werden kann,
um das Controlling fiir die digitale Welt und den
Weg dorthin ausreichend zu riisten.

Zusammenfassend wurde gezeigt, dass nach Ein-
schédtzung der Befragten das Controlling auch in
der digitalen Zukunft einen wichtigen Platz ein-
nehmen wird und sogar die Chance besteht, seine
Bedeutung weiter auszubauen. Allerdings muss
das Controlling dazu verdnderungsbereit sein und
sich an die neuen Begebenheiten anpassen. An-
sonsten werden die entstandenen Aufgabenliicken
von anderen geschlossen und das Controlling von
der Kommandobriicke ins Beiboot verbannt. Ein
klares Bewusstsein iiber das Rollenprofil kann dem
Controlling jedoch helfen, dass es nicht dazu
kommt.
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Summary

The digital transformation changes business sub-
stantially and controlling needs to find its role in
this process. This study shows that there are differ-
ences between the self-perception of controllers re-
garding their tasks as well as responsibilities and
the corresponding expectations of other organiza-
tional actors. This holds true for today as well as for
the intended role for the future.
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