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SCHWERPUNKT

ZUKUNFTSGESTALTUNG DURCH CONTROLLING
DIGITALE MOGLICHKEITEN UND ENTWICKLUNGEN

Digitalisierung sei Dank — Wie die Flexible Fortschrittssteuerung als Digitale Transformation der
Finanzfunktion mit Business Target Operating Model der Finanzfunktion am Beispiel von
Services iiber ihre Grenzen finanziellen Fiihrung Microsoft

hinausdenkt



EDITORIAL

Zukunftsgestaltung durch

Controlling
Digitale Méglichkeiten und Entwicklungen

Liebe Leserinnen und Leser,

Karl Raimund Popper (1902—1994), der Begriinder des kritischen Rationalismus hat in seinem Schaffen immer wie-
der zu mutigen Hypothesen oder kithnen Vermutungen aufgerufen und aufgefordert anschliefend mit dem ganzen Ar-
senal der wissenschaftlichen Methoden gegen diese Vermutungen zu schieBen. In der Wissenschaft und insbesondere
bei der Vielzahl der sogenannten wissenschaftlichen Zeitschriften kennen wir inzwischen bei Publikationen recht gut
das Phdnomen der Salamitaktik und des geringsten noch akzeptierten Erkenntnisfortschritts. Das geht hédufig einher
mit der Formulierung von Hypothesen, die mit hohem statistischem Einsatz nachgewiesen werden, aber kaum iiber
Mainstream und gesunden Menschenverstand hinausgehen. Fortschritt aber geht anders. Dafiir sind mutige Entschei-
dungen, Geschiftsmodelle, Rechnungen und Konzepte notwendig. Als Controller sind wir natiirlich der finanziellen
Stabilitdt verpflichtet. In Zeiten schneller Verdnderung miissen wir aber auch schauen, dass wir nicht nur ein ,,weiter
so wie bisher” unterstiitzen, sondern gemeinsam mit dem Management mutige Hypothesen testen. Auch in unserem
eigenen Bereich sollten wir kritische Fragen stellen: Braucht es die Budgetierung in der bisherigen Form noch?
Braucht es die bisherige Controlling-Organisation nach den néchsten Schritten der Digitalisierung noch in dieser
Form? Braucht es nicht ein grundlegend anderes Verstdndnis von Risiko? Die Ambidexterity-Forschung hat uns deut-
lich gelehrt, dass wir mit einer ,,Beidhdndigkeit” erfolgreicher sind: Also sowohl das traditionelle Geschéft sauber wei-
terentwickeln — aber halt auch mutig an neuen Themen arbeiten! Dazu m6chten wir Thnen in diesem Heft einige Anre-
gungen geben.

Den Auftakt macht ein ganz besonderer Beitrag, der aus dem Schmalenbach Arbeitskreis ,,Digital Finance® im Zu-
sammenspiel zahlreicher Mitwirkender aus Wissenschaft und Praxis hervorgegangen ist. Darin wird nicht nur die Fi-
nanzfunktion der Zukunft gestaltet, sondern ganz besonders der Weg dorthin. Mit der Digital Finance Roadmap wird
ein Instrument vorgestellt, dass sich inzwischen bereits bei zahlreichen Unternehmen erfolgreich etabliert hat, um die
Transformation des Controllings aktiv zu gestalten. AnschlieBend zeigen Méller und Marks eine Alternative zu einem
klassischen Budget-zentrierten Steuerungssystem auf. Im Mittelpunkt steht dabei die flexible finanzielle Fiihrung mit
Fokus auf Fortschritt und Strategieorientierung. GleifSner et al. fokussieren in ihrem Beitrag starker auf den Teilbereich
von Investitionsentscheidungen. Sie argumentieren, dass Risikotiberlegungen in der Vergangenheit hier zu wenig Be-
riicksichtigung gefunden haben und zukiinftig mittels Szenarien und Simulationen deutlich starker einbezogen wer-
den sollten. Den Schwerpunkt des Hefts beendet Wiprdchtiger mit Einblicken in die digitale Transformation (Digital
Journey) der Finanzfunktion von Microsoft und der Ausgestaltung der Finanzfunktion der Zukunft.

Dariiber hinaus geben Knauer et al. im ersten Beitrag des allgemeinen Teils Einblicke in die Verwendung von Steue-
rungssystemen in deutschen Start-ups und untersuchen ausgewihlte Einflussfaktoren auf deren Einfiihrung. Control-
ling ist hier vor allem eine Hilfe bei der Bewailtigung der Komplexitit der Griindungs- und Wachstumssituation. An-
schlieBend setzt sich Guggemos mit den Tatigkeiten und Kompetenzen der modernen Controlling-Funktion auseinan-
der und zeigt neue Schwerpunkte der Arbeit von Controllern auf. Fiir das Controlling resultiert daraus einerseits eine
groBe Chance, die eigene Rolle im Unternehmen zu stdrken, jedoch andererseits auch die groBe Gefahr, dass ohne eine
intensive Auseinandersetzung mit digitalen Technologien und Geschiftsmodellen die Controlling-Community an Be-
deutung und Einfluss verliert. Im Anschluss daran gibt Deges einen Einblick in das Retourencontrolling im Online-
Handel. In seinem Beitrag zeigt er Instrumente und MaBnahmen auf, mit denen Online-Héndler ihre Retourenquoten
senken und die Verarbeitung und Wiederverwertung von Retouren kostenoptimiert steuern kénnen. Den allgemeinen
Teil des Heftes beenden Pedell et al. mit den Ergebnissen einer Kurzumfrage bei Verantwortlichen fir SAP® S/4HANA-
Transformationsprojekte. Als Haupttreiber fiir eine solche Transformation werden u. a. die verbesserten Auswertungs-
moglichkeiten, die gesteigerte Daten- und Prozesstransparenz, die Automatisierung von Prozessen sowie die Vereinfa-
chung der Systemlandschaft identifiziert.

Abgerundet wird das Heft durch den Controlling-Dialog, welchen Prof. Dr. Andreas Hoffjan mit dem Geschiftsfiih-
rer des Deutschen Fuf$ballmuseums in Dortmund, Dr. Klaus Berding, fithrte. Thematisiert wurden vorrangig Themen

aus dem Bereich der Steuerung und finanziellen Fithrung von Kultureinrichtungen.

Ich wiinsche Ihnen eine spannende Lekttire! Ih ‘%
r
K. H
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Die digitale Transformation von Unternehmensbereichen bietet die Méglichkeit
personelle Strukturen zu verdndern und neue wertgenerierende Tétigkeitsbe-
reiche zu schaffen. Anhand eines strukturierten Prozesses zeigt dieser Beitrag die
Digitalisierungsstrategie (Digital Journey) der Finanzfunktion bei Microsoft auf
und arbeitet den Aufbau des zukiinftigen CFO-Bereichs und dessen Entwicklung

heraus.

Reto Wipréachtiger

1. Daten als Treiber fir Veréinderungen

Daten gelten als ,,das O1 der neuen Zeit*“ (vgl. Dorn,
2018, S. 2). Jedes Unternehmen verfiigt iiber eine
Vielzahl an Daten. Die tédgliche Generierung neuer
Daten, etwa durch den Einsatz weiterer Sensoren
und Datenquellen, ldsst deren Umfang exponenti-
ell tber die Zeit ansteigen. Oft fehlen den Unter-
nehmen jedoch die richtigen Tools, das richtige Re-
porting und die passenden Prozesse um die Intelli-
genz, die in den Daten enthalten ist, aufzubereiten
und wertgenerierend fiir das Unternehmen zu nut-
zen. Wenn in Unternehmen kein kompatibles und
konsistentes Daten- und Analysemodell vorliegt,
ist das Fundament fiir die neuen digitalen Moglich-
keiten, Tools und Konzepte briichig (vgl. Schdffer/
Weber, 2016, S. 9). Aus diesem Grund gehoren bei
einem Grofteil von Unternehmen manuelle, stati-
sche Reports und ineffiziente Prozesse im Bereich
der Datenaufbereitung zur Tagesordnung. Von die-
sen Prozessen gehen nicht selten auch Risikopoten-
ziale aus, die es in einer Zeit, in der Regularien, Cy-
ber-Risiken und andere Gefahren zunehmen, zu
vermeiden gilt. Es muss dabei zu einem Umdenken
von klassischen Strukturen in Unternehmen, im
Besonderen auch in der Finanzorganisation, kom-
men.

Neben den prozessualen Verdnderungen, bedingt
durch die neuen Moglichkeiten der sich rasant
wandelnden Informations- und Kommunikations-
techniken (IKT), verschieben sich auch das Aufga-
bengebiet und die Rollen innerhalb der Finanz-
funktion. Wurde die Finanzfunktion zum Ende des
letzten Jahrhunderts noch sehr funktional aufge-

stellt was bspw. die Aufschliisselung der Bereiche
in Rechnungswesen, Kostenrechnung, Controlling,
Treasury usw. zeigt, so bestédrkt der wachsende Ein-
satz digitaler Technologien eine stdrkere Rollenfo-
kussierung und eine eher prozessuale Sichtweise
von Themen, wie bspw. die Blindelung und Ausla-
gerung transaktionaler Prozesse im Finanzbereich
in sog. Finance Factories und dem Wandel des Mit-
arbeiters der Finanzfunktion zum Finance Busi-
ness Partner (vgl. Méller, 2017).

Auch der Chief Financial Officer (CFO), der ne-
ben dem Chief Executive Officer CEO in vielen Un-
ternehmen die einflussreichste Funktion darstellt,
bewegt sich immer stirker weg vom klassischen
Rechnungswesen hin zur gesamten Organisation
und bildet hier eine Schliisselrolle bei der Gestal-
tung, der Strategie und der Steuerung des Unter-
nehmens. Digitale Technologien und analytische
Modelle, basierend auf konsistenten Daten, helfen
ihm dabei, fundierte Entscheidungen zu treffen
und die anderen Unternehmensbereiche in ihrem
Tagesgeschift, als datengetriebener Business Part-
ner, zu unterstiitzen.

Der folgende Beitrag gibt einen Uberblick iiber
die digitale Transformation der Finanzfunktion
von Microsoft hin zum CFO-Bereich der Zukunft.
Dieser wird unter dem Begriff ,Modern Finance“
subsummiert und besteht aus den vier Kernberei-
chen Financial Analysis & Reporting, Strategy &
Forecasting, Business Process Automation und
Risk Management. Neben den prozessualen Verdn-
derungen in der Microsoft Finanzorganisation, &n-
derten sich bedingt durch die effizientere Nutzung
der Daten auch die bisherigen Rollenbilder und Ar-
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beitsgebiete. Nach dem Herausarbeiten der Chan-
cen und Herausforderungen fiir die Finanzfunk-
tion, die sich durch die digitale Transformation er-
geben, wird auf die ,,Digital Journey*“ von Microsoft
néher eingegangen. Neben den Wechselwirkungen
zwischen Organisation und Digitalisierung wird
das Zielbild der digitalen Transformation bei Mic-
rosoft, das ,Modern Finance“, vorgestellt.

2. Daten als Chance und Herausforderung
fir die Finanzorganisation

Neue Analyseverfahren und Technologien ermég-
lichen es, grofle Datenmengen schneller und besser
auszuwerten (vgl. WeifSenberger, 2017, S. 16). Hierzu
sollte jedoch, wie beim Bau eines Hauses, zuallererst
ein sauberes Fundament gelegt werden. Dieses Fun-
dament, das in diesem Kontext konsistente Datende-
finitionen und -hierarchien darstellt, stellte anfing-
lich auch eine der groBten Herausforderungen fiir
Microsoft dar. Ein Beispiel hierfiir war das Reporting
der Headcounts, das in der Vergangenheit in den ver-
schiedenen Landern nicht konsistent und somit zwi-
schen den Landern nicht direkt vergleichbar war,
was wie vieles, zu grundlegenden Inkonsistenzen in
Definition und Metriken der Datenbasis fiihrte.

Eine interne Studie kam zu dem Ergebnis, dass
75 % der Arbeitszeit der Analysten im Finanzbe-
reich dazu aufgewendet wurde, Daten zusammen-
zutragen und abzustimmen. Ineffizienzen waren
nicht nur im Bereich der Datenaufbereitung zu fin-
den, sondern zogen sich auch durch andere Berei-
che wie z. B. die Datenhaltung. So lagen ungefahr
80 % der Reports von Microsoft in Offline-Umge-
bungen. Dies fithrte zu tiber 350 dezentralisierten
Tools im Bereich der Finanzfunktion, was Ineffizi-
enzen, bedingt durch hohe Aufwénde fiir die
Steuerung der eigenen Tools, in Hohe von schit-
zungsweise 30 Millionen USD zur Folge hatte.

Genau diese Herausforderungen trugen dazu bei,
dass Microsoft vor etwas mehr als zehn Jahren mit
der Transformation der eigenen Finanzfunktion be-
gann. Die digitale Transformation eines Unterneh-
mensbereichs oder eines ganzen Konzerns stellt
keine punktuelle Aktion, sondern vielmehr einen
langfristigen Innovationsprozess dar. Dieser Pro-
zess, der einen organisatorischen Wandel nach sich
zieht, muss als Aufgabe des Top-Managements ver-
standen werden (vgl. Beckeret al., 2020, S. 374). So
war das Thema bei Microsoft auch im Top-Manage-
ment angesiedelt und wurde neben den Mitarbei-
tern klar durch den CFO mitgetragen.

Im ersten Schritt musste ein klares Zielbild ge-
schaffen werden, auf das in Stufen hingearbeitet
werden sollte. Die Grundlage fiir diese Digital Jour-
ney (vgl. Abschnitt 3) waren die Aspekte Zeit, pra-
zise Daten und gute Tools (Werkzeuge). Ein weite-
rer, nicht zu vernachlédssigender, und bei Microsoft
iiberaus wichtiger Aspekt ist die Unternehmens-
kultur. Die Finanzorganisation besticht durch ein
junges Team (Durchschnittsalter zwischen 30 und
40 Jahren) fiir das Begriffe wie ,,Growth Mindset”,
,Learning Culture” und ,,Failure Culture” zentrale
Werte darstellen. Mit diesen wichtigen Grundvo-
raussetzungen startete die Microsoft Finanzorgani-
sation in die Digital Journey, die im kommenden
Abschnitt ndher betrachtet wird.

3. Die ,Digital Journey to Modern Finance’
der Microsoft Finanzorganisation

Die digitale Transformation der Finanzorganisation
von Microsoft begann vor ungefdhr zehn Jahren.
Um einem klaren Prozessablauf mit terminierten
Meilensteinen zu folgen, wurde der Transforma-
tionsprozess in vier Stufen unterteilt (vgl. Abb. 1).
Die initiale Stufe ,,One Finance“, die den Start
der ,,Journey to Modern Finance“ bei Microsoft dar-

“"Core Finance”

* Single Master
Data Source

[]
"One Finance”

* Operational Efficiency _ _

. » Consistent Taxonomies
» Outsource non-strategic o
* Standardization

activities
+ Efficient Controls & + Data Lake Cube
Compliance
TIME + GOOD DATA

Journey to Modern Finance

+

[ | Modern Finance
Microsoft BI

* Power BI
user-friendly tools

* Self Service

* KPI's to Data Lake

* Machine Learning

o Outcomes built

from partnerships

Abb. 1: Microsoft Journey to Modern Finance
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Ein sauberes Fun-
dament mit einer
guten Datenstruk-

tur ist unabdingbar

for den weiteren
Erfolg.
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DIGITALE TRANSFORMATION DER FINANZFUNKTION AM BEISPIEL VON MICROSOFT

Zentrale Aussagen

ten.

nierten Zielbild endet.

= Finer der wichtigsten Faktoren fiir die digitale Transformation stellt der Mitarbeiter dar. Sein
Mindset sollte sich weiterentwickeln um mit der Verdnderung im Unternehmen Schritt zu hal-

= Die digitale Transformation eines Unternehmens oder einzelner Unternehmenshereiche be-
darf einer klaren Strategie und eines klaren Prozessablaufs, welcher in einem eindeutig defi-

= Daten stellen die ,Goldmine” eines Unternehmens dar, die Organisation muss auf diese ver-
trauen kdnnen und sollte versuchen, datenbasiert zu denken und zu handeln.

Die digitale Trans-
formation muss
einer klaren Strate-
gie folgen.
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stellte, beinhaltete das Heben der operationalen Ef-
fizienz durch Zentralisierung von Aufgaben, das
Outsourcen von nicht strategischen Aktivitdten so-
wie das Einfiihren effizienter Kontrollen und eines
funktionierenden Compliance Systems. Nicht stra-
tegische Aktivitdten wurden in sogenannte Shared
Service Center (SSC) u.a. in Indien, Tschechien
und Polen ausgelagert. Als SSC werden im Allge-
meinen wirtschaftlich und rechtlich selbstdndige
Organisationseinheiten beschrieben, ,die interne
Dienstleistungen zur gemeinsamen Nutzung von
Ressourcen innerhalb eines Konzerns bereitstellen®
(vgl. Kagelmann, 2001, S. 50). Insbesondere trans-
aktionale, d. h. standardisierbare, operativ-repetiti-
ve Finanzprozesse mit hohem Mengenvolumen
wurden dort gebiindelt (Center of Scale) (vgl. Kiip-
per et al., 2012, S. 95). Bei Microsoft waren diese
Tatigkeiten bspw. das Payroll Management, das Kre-
ditoren- und Debitorenmanagement sowie der Cre-
dit & Collections Prozess. Die Verlagerung sowie die
Standardisierung dieser Tatigkeiten in SSC fiihrte
hierbei zu einer gesteigerten Effizienz sowie einem
erhohten Grad an Compliance, da die Aufgaben nun
alle zentralisiert gebiindelt wurden. Die Finanzor-
ganisation hatte im Umkehrschluss nun mehr Zeit,
sich auf die néchste Stufe zu fokussieren.

Auf dieser nachsten Stufe namens ,,Core Finan-
ce“ wurde versucht, die vorherrschenden dezentra-
len Daten zu biindeln und durch Standardisierung
und eine einheitliche Systematik eine ,,Single Mas-
ter Data Source” zu generieren. Der vorherrschen-
den Zerstreuung von Daten weltweit sowie der in-
konsistenten Taxonomien, wie bspw. der unter-
schiedlichen Berechnung von Key Performance In-
dicators (KPIs), wurde somit Rechnung getragen.
Die gebiindelten Daten wurden auf der eigenen
Cloud Plattform Microsoft Azure zu einem Data La-
ke Cube zusammengefasst. SAP stellt im Hinter-
grund die Datenbasis dar, die tiber den Data Lake
Cube den global verteilten Mitarbeitern zur Nut-
zung bereitgestellt wird. Nach erfolgreichem Durch-
schreiten der zweiten Stufe stand der Finanzorgani-
sation nun mehr Zeit und eine gute Datenbasis zur
Verfiigung. Dies ermoglichte die ndchste Stufe.

Ziel dieser ndchsten Stufe namens ,,Microsoft BI*
war es, auf Basis der Daten intelligente Tools zu ge-
stalten, die nutzerfreundlich und individualisierbar
sind (Self Service). Das Zielbild hierbei war, dass je-

der Mitarbeiter bei Microsoft, auch wenn dieser
nicht in der Finanzfunktion beheimatet ist, befdhigt
sein sollte, profilbasierte Daten eigenstdndig und oh-
ne viel Know-how visuell darzustellen und Ad-hoc
Analysen selbst durchzuftihren. Dies trug zu einer
Demokratisierung von Analysen iiber die gesamte
Organisation hinweg bei und férdert datengetriebene
Entscheidungsprozesse. Das Durchschreiten der drei
initialen Stufen bildet die Grundlage fiir die letzte
Stufe namens ,,Modern Finance*.

Diese stellt keine finale Stufe dar, die temporar
durchgangen wird, sondern soll eher das Zielbild
der Finanzfunktion der Zukunft von Microsoft dar-
stellen, das durch den Kreislauf aus Kooperationen
verschiedener Mitarbeiter aus unterschiedlichen
Unternehmensbereichen geschaffen und gelebt
werden soll. Die Rolle der Finanzfunktion ver-
schiebt sich damit weg vom anfdnglichen Zusam-
mentragen der Daten hin zur Interpretation der Da-
ten, dem Ableiten von Erkenntnissen sowie der Be-
ratung und Steuerung von Geschiftsbereichen
(Business Partnering).

Durch die Transformation der Finanzorganisation
konnte merklich mehr Effizienz generiert werden.
Waihrend sich der Umsatz von Microsoft weltweit
innerhalb der letzten zehn Jahre ca. verdoppelte,
stieg die Anzahl an Fachkriften im Finanzbereich
nur marginal. Die Finanzorganisation ist nun so auf-
gestellt, dass sie befdhigt ist, fast das doppelte an
Umsatz mit nur einer geringen Anzahl zusétzlicher
Mitarbeiter zu managen. Dies gilt selbst angesichts
dessen, dass der Wandel im Geschiftsmodell von
Microsoft, weg von der Lizenzierung hin zum ver-
mehrten Vertrieb von Cloud-Plattformen, das Set-
ting komplexer werden lief. Die freigewordenen Ka-
pazitdten im Bereich der Finanzorganisation wur-
den bewusst nicht rationalisiert, sondern es wurde
versucht, die Mitarbeiter in anderen, wertgenerie-
renden Aufgabengebieten einzusetzen, wofiir diver-
se Up-Skilling-Programme lanciert wurden.

4. Wechselwirkungen zwischen Organisa-
tion und Digitalisierung

Die Finanzorganisation zdhlt zu den durch die Di-
gitalisierung am stdrksten betroffen Unternehmens-
bereichen (vgl. Becker et al., 2017, S. 298). So pos-
tuliert der Arbeitskreis Organisation der Schmalen-
bach Gesellschaft fiinf grundlegende Verdnderun-
gen in der Gestaltung der Unternehmensorganisa-
tion durch die Digitalisierung (vgl. Ebers et al.,
2018, S. 4). Im Besonderen treffen drei dieser As-
pekte auch auf die Digitale Transformation der Mic-
rosoft Finanzorganisation zu:
= Die Etablierung neuer sowie eine inhaltliche
Neuausrichtung von Stellen und Einheiten der
Unternehmensorganisation
= Uber Abteilungs- und Raumgrenzen hinweg ver-
teilte Arbeitsstrukturen und damit verbundene
neue Herausforderungen an die Fithrung
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= Die Ergdnzung oder Substitution hierarchischer

Strukturen durch netzwerkartige Strukturen
Wihrend die neueren Entwicklungen in Bezug auf
die COVID-19-Pandemie viele Unternehmen welt-
weit dazu bewegt hat, die eigenen IT-Strukturen zu
iiberdenken und voranzutreiben, so begann Micro-
soft bereits vor mehr als zehn Jahren damit, indem
das Unternehmen seinen Mitarbeitern die Moglich-
keit des Home Office einrdumte. Nicht zuletzt die
eigens entwickelten digitalen Tools wie bspw. Mic-
rosoft Teams halfen hierbei enorm. Eine weitere
elementare Grundvoraussetzung, die bei Microsoft
bereits friith eingefithrt wurde und die in vielen an-
deren Unternehmen die digitale Weiterentwick-
lung hemmt, waren die speziellen Community
Strukturen. Durch das Arbeiten in selbstverant-
wortlichen Teams, sogenannten Communities,
wurden die strikten hierarchischen Strukturen friith
durchbrochen.

Auch in anderen Unternehmen lédsst sich ein
dhnlicher Trend erkennen. Unterstiitzt durch den
intensivierten IT-Einsatz erfolgt zunehmend eine
Selbstabstimmung, was sich auch in neuen Organi-
sationsformen wie bspw. Holocracy widerspiegelt.
Hierarchische und formale Koordinationsinstru-
mente sind in einer VUCA-Welt (Volatility, Uncer-
tainty, Complexity, Ambiguity) zu starr und lang-
sam. Damit wird deutlich, dass es einen Ubergang
bei den Koordinationsinstrumenten weg von Hie-
rarchie und hin zu einer selektiven Nutzung von
Pldnen und Programmen sowie einer immer stirke-
ren Anwendung von Selbststeuerung gibt, die im
Integrated Performance Management auch als ge-
leitete Selbststeuerung bezeichnet wird (vgl. Mél-
ler, 2017).

Ein Ereignis wie die COVID-19-Pandemie war so-
mit in gewisser Hinsicht hilfreich fiir die Weiter-
entwicklung bestehender Strukturen. Nicht zuletzt
die Moglichkeit von tiberall auf der Welt zu arbei-
ten verschafft den Mitarbeitern bei Microsoft eine
gewisse Flexibilitdt, die fiir das Privatleben berei-

Implikationen fiir die Praxis

= Die Datenbasis eines Unternehmens sollte sauber zu halten sein. Diese bildet das Fundament
der digitalen Transformation und ist Grundlage fiir die fehlerfreie Nutzung von Business Intel-
ligence/Analytics Anwendungen.

= Dos Reporting sollte aus einer einheitlichen Datengrundlage ,Single source of truth” stam-
men und ohne weiteren manuellen Aufwand durch Business Intelligence Anwendungen visua-
lisierbar sein um den hichstmdglichen Nutzen aus den Daten zu generieren.

= Chatbots sind besonders niitzlich, um Daten aus mehreren verschiedenen Systemen zu ver-
binden: Anwender miissen sich mit nur einer modernen und einfachen Schnittstelle verbin-
den, die i. A. nur wenig Schulung erfordert.

= Die Fihrung eines Unternehmens muss eine Kultur etablieren und leben, die den Mitarbei-
tern zeigt, dass eine Kompetenzerweiterung in der heutigen Zeit unumginglich ist und sie
keine Beriihrungstngste mit neuen Technologien haben sollten.

chernd ist und sich somit auch positiv auf die Leis-  Mitarbeiter sollten

tungsbereitschaft der Mitarbeiter auswirkt. ~empowered” wer-
den, eigene Ideen
5. CFO-Bereich der Zukunft einzubringen.

Das genannte Zielbild, das sich Microsoft vor dem
Durchschreiten der Digital Journey gesetzt hat,
spiegelte den Aufbau des in diesem Abschnitt be-
schriebenen CFO-Bereichs der Zukunft wider. Die
vier Themenbereiche bei denen sich Microsoft
transformierte sind (1) Financial Analysis & Repor-
ting, (2) Strategy & Forecasting, (3) Business Pro-
cess Automation und (4) Risk Management. In die-
sem Abschnitt wird das Hauptaugenmerk auf den
drei erstgenannten Bereichen liegen. Abb. 2 gibt
einen groben Uberblick iiber die Bereiche und eini-
ge exemplarische Anwendungsfelder und Tatigkei-
ten, die unter den jeweiligen Bereichen gebtindelt
werden.

Financial Analysis & Reporting

Das Reporting ist eines der wesentlichen Erzeug-
nisse und Werkzeuge des Controllings (vgl. Krings/
Kustner, 2016, S. 36). Zum einen dient es der ge-
zielten Information des Managements, zum ande-

Financial Analysis Strategy &
& Reporting Forecasting

Modern Business Machine Learning
Management Portal Revenue Forecasting
Tax Analytics Platform Machine Learning
o i Accounts Receivable
Interactive Financial Statements Forecasting
External Financial Reporting Predicting Xbox

Global Reviews on KPI Lake Game Volume

Customer Lifetime Real Estate Capacity Planning

Value Analytics Headcount Forecasting

Business Process Risk
Automation Management
Finance Operations Chatbot Global Policy Tool
Credit & Collections Chatbot Compliance

. Predictive Analytics
Contracts Setup Automation

X . Blockchain
Financial Management
Reporting Automation SmartLink
Tax Report Automation General Data Protection

Regulation (GDPR)
MSTravel App

Travel, Gift and Hosting
Compliance

Abb. 2: Modern Finance Themenbereiche
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Bl-Anwendungen
fihren zu einer
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ren dem Ableiten von Riickschliissen auf die Un-
ternehmenstatigkeit. Durch die Integration von Da-
ten aus verschiedenen Datenquellen kann der Pro-
zess des Management Reportings jedoch tiberaus
komplex werden. Nicht selten werden, so anfangs
auch bei Microsoft, riesige Excelformulare mit Da-
ten erarbeitet, ausgedruckt und als Grundlage fiir
Meetings genutzt. Durch den dadurch erlittenen
Medienbruch wird die Nachvollziehbarkeit von
hinter den Daten im physischen Excelformular ste-
henden Informationen, schwer, wenn nicht sogar
unmdéglich. Als Lésung hierfiir fungieren fiir viele
Unternehmen BI-Anwendungen. Dies sind Syste-
me, die die Sammlung, Auswertung und Darstel-
lung von Daten in elektronischer Form umfassen.
Bei Microsoft konnte die eigene interne BI-Anwen-
dung PowerBI genutzt werden und so die Komple-
xitdt des laufenden Management Reportings um ein
Vielfaches verringern. Im gleichen Zuge werden
auch Medienbriiche, die bei der Nutzung von Excel
auftreten, eliminiert. Ein weiterer Vorteil, der
durch die Nutzung der BI-Anwendung generiert
wird, ist u. a. der geringere manuelle Aufwand im
Reporting-Prozess. Musste frither, unter hohem
personellen Aufwand, nach Ursachen fiir Unge-
reimtheiten in den Zahlen gesucht werden, kénnen
nun in Echtzeit durch die BI-Anwendung gezielt
auf die Datengrundlage zugegriffen und dabei di-
rekt Diskrepanzen aufgedeckt oder neue Erkennt-
nisse generiert werden.

Die Losung wurde intern so aufgebaut, dass mit
der einen Anwendung nun nicht nur das héhere
Management, sondern auch andere Adressaten ei-
gene Reportings erstellen kénnen. Hierbei wird auf
die Nutzung von diversen Portalen gesetzt, ein Bei-

spiel eines PowerBI Portals wird anhand von
Abb. 3 veranschaulicht. Diese Portale bieten Repor-
tings fiir Mitarbeiter auf verschiedenen Ebenen, je
nach Adressaten differiert bspw. die Fiille oder
auch der Detaillierungsgrad der Informationen. Ein
Mitarbeiter des Rechnungswesens kann somit z. B.
die Debitorenlaufzeit auf Kundenebene nachvoll-
ziehen, wohingegen dieser Detaillierungsgrad fiir
den CFO viel zu hoch ist und er andere Informatio-
nen bevorzugt.

Neben der ansprechenderen Visualisierung im
Vergleich zu Excel kénnen in PowerBI auch kleine-
re Ad-hoc Analysen direkt durch den Mitarbeiter
am Dashboard durchgefiihrt werden. Die PowerBI
Anwendung wurde auf das komplette Unterneh-
men ausgerollt, sodass heute nicht nur die Finanz-
organisation, sondern auch andere Bereiche wie
z. B. der Verkauf oder das Marketing damit arbei-
ten. Laut dem Fithrungspersonal der Finanzorgani-
sation stieB die Implementierung von PowerBI auf
groBe Zustimmung. ,,Die Mitarbeiter haben Interes-
se Neues zu lernen, sie bringen sich die Sachen oft
auch selbst bei“. Um die Qualitdt des Reportings
konsequent zu steigern wurden diverse Schulungs-
Programme entwickelt, die den Nutzern der BI-An-
wendung helfen sollen, sich weiterzuentwickeln
und auch herausforderndere Sachverhalte selbst zu
l6sen. Falls die Themen jedoch zu komplex wer-
den, konnen die Mitarbeiter auf die Hilfe von inter-
nen Data Scientists zuriickgreifen.

Fiir die Herausforderungen, vor denen Unterneh-
men in der heutigen Zeit stehen, hat sich der VU-
CA-Begriff als Kennzeichen etabliert. Unterneh-
men miussen erkennen, dass in VUCA-Zeiten ein
nach vorne gerichteter Blick notwendig ist, um den

One Version of the Truth Reports in One Place el

Reporting Portal and reports in Power Bl

25475M | “veeds | IR

Abb. 3: Datenvisualisierung aus der ,Single Source of Truth”
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SCHWERPUNKT

Process

Machine

Learning

@ Strategy & Forecasting

ML Forecast Accuracy Better than Traditional Bottom-Up

CFO Forecast
(VTF* %)

ML Outlook
VT ML* %

300

1 Month

FY17 Q2 3.5% -0.5% PEOPLE

FY17 Q3 -3.3% 3.3% ‘

FY17 Q4 12% 0.8% 2 2 Days
Average 2.7% 1.5%

B® Microsoft

*VTF = Variance to Forecast | VT ML = Variance to machine learning

o O
PEOPLE «h &

Abb. 4: Machine Learning Forecast Potenzial

verdnderten Rahmenbedingungen zu begegnen und
den daraus resultierenden Anforderungen gerecht
zu werden (vgl. Pacher, 2019, S. 28). Somit liegt der
Fokus des Reportings bei Microsoft neuerdings
nicht mehr ausschliefilich darauf, durch Abwei-
chungs-Analysen und Charts die Vergangenheit zu
erkldaren, sondern weist eine klare Zukunftsorien-
tierung (u. a. predictive forecasts) auf. Anhand der
Darstellungen ist klar zu erkennen, dass bei Micro-
soft die Zukunftsorientierung Teil des Mindsets
darstellt: ,, Wir schauen nach vorne und schauen
nicht was in der Vergangenheit war®. Die Umset-
zung der folgenden Anforderungen spiegelt sich
somit auch im Management Reporting wider:
= Grafisch (Nutzergerecht),
= Zeitnah (Echtzeitfdhigkeit ermdoglicht Business
Partnering), sowie
= Potenzial- und Zukunftsorientiert.

Strategy & Forecasting

Strategy & Forecasting bildet einen weiteren Be-
reich in der Microsoft Finanzorganisation der Zu-
kunft. Der Forecasting Prozess birgt einige Heraus-
forderungen, so war es der Wunsch der Finance Le-
ads bei Microsoft, einen moglichst prézisen Fore-
cast zu erhalten und im gleichen Schritt auch den
Zeit- und Ressourcenaufwand fiir diesen Prozess
moglichst gering zu halten. Vor Beginn der Digital
Journey war der Forecasting Prozess dhnlich wie
der Reporting Prozess noch dezentral angesiedelt.
Die meisten Organisationen verwalteten Prognosen
in Tabellenkalkulationen oder anderen Technologi-
en unter Verwendung grundlegender statistischer
Verfahren, wobei der Arbeitsablauf stark vom
menschlichen Urteilsvermogen sowie der Zusam-
menarbeit per E-Mail und der manuellen Konsoli-
dierung von Datensétzen abhéngig war. Anfanglich
wurde fiir jede Landerorganisation weltweit pro
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Quartal ein Forecast erstellt, sowie zusétzlich ein-
mal im Jahr das Budget. Die initiale Erstellung wur-
de iiber Excel realisiert. Uber Datenbanken wurden
die einzelnen Datenquellen dann konsolidiert und
auf den verschiedenen Ebenen angepasst. Somit
konnte der CFO den gesamten Forecast iiber alle
Regionen analysieren. In jeder Region waren jedes
Quartal ca. drei bis vier Personen drei bis vier Wo-
chen mit der Erstellung und Konsolidierung der
einzelnen Forecasts beschiftigt — was in Summe
ungefdhr 800 Personen weltweit darstellte.

Im Jahr 2014 startete Microsoft dann mit der
Transformation des Forecastings. Diverse Personen
aus der weltweiten Finanzorganisation bildeten zu-
sammen mit Data Scientists eine Task Force, um
zielorientiert an einer Losung zu arbeiten. Nach un-
gefdhr zwei Monaten war eine stabile Losung ent-
wickelt, welche daraufhin sukzessive ausgerollt
wurde.

Der Forecasting Prozess wurde transformiert, in-
dem eine Machine Learning (ML) Forecasting-Lo-
sung basierend auf der Cortana Intelligence Suite
implementiert wurde. Die Anwendung, welche die
Umsétze von Microsoft prognostiziert, soll so das
Beste aus menschlicher und maschineller Intelli-
genz kombinieren. Durch die Azure Data Factory
wurde eine automatisierte Pipeline errichtet, wel-
che die historischen Verkaufsdaten aus einer fir-
meninternen SQL-Server-Datenbank in die Azure
SQL-Datenbank reproduziert, auf die iiber Power
BI-Dashboards zugegriffen werden kann.

Abb. 4 verdeutlicht die Potenziale der automati-
sierten ML-Losung im Gegensatz zum vorherr-
schenden manuellen Prozess. Gemessen am Mean
Average Error (MAE) ldsst sich fiir die letzten drei
Quartale des Finanzjahrs 2017 zeigen, dass der
MAE des manuellen CFO Forecasts mit 2,7 % ho-
her ist als der MAE des automatisiert generierten

Machine Learning-

Lésungen kénnen
den Forecasting-
Prozess revolutio-
nieren.
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Digitale Transfor-
mation erhdht die
Effizienz und
schafft freie
Ressourcen fiir
wertgenerierende-
re Tatigkeiten.
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For now, Edward recognizes the following actions (called intents in chatbot
language):

1. Get AR info: tells you AR information about a company matched on
partial name. This can take 75-20 seconds to run. This will show you AR
information like hold information (real time from ERP), AR and owed
amount. Edward will ask if you want more columns and will then provide
information about 60+ and end of month overdues. Some examples of
utterances that trigger the “Get AR info” intent:

© Is DemoCustomer on hold?
= What's the AR for DemoCustomer?

If the partial name returns too many rows, Edward will ask you questions
to refine the list.

™~

. Get Details about COSMIC case: will search the order-to-cash incident
support tool (COSMIC) and return information about a given case number
and its detail. This is currently searching a data warehouse instead of the
live database, so status is a few hours old, but this will change in a future
release.

Some examples of utterances that trigger this intent:

Business Process Automation:
Credit & Collections Chatbot

Here's what | could find. You can get

send you

Name

ATRAU g N N R r e ELHENNIN o
W Y N N Lo = ELHENNIN -
T L B i N N " S1ALOZANO 32
Number  Segment Country Cpny  1OB  Fwd0+ 60+

= Commercial Enterprise  CH 1062 EADirect =y * =m®

£nfibleys" Commerciol Enterprise  CH 1054 Services  “ifan 4

ae Aenks SMBCCommercal PR 1062 Advertising 1 £

(] Type your message.

bout the customer by clicking on the customer number. This will

to.a Power Bl report with details.

Number eMSLHold ERPHold AR CrdLimit AcctMgr Live 0+

= What's the status of case 5-0000000000000?

Abb. 5: Business Process Automation bei Microsoft

ML Forecasts (1,5 %). Neben der héheren Genauig-
keit ist der weitaus wichtigere Vorteil die Einspa-
rung in Form von personellen Ressourcen. Werden
beim herkémmlichen Forecast {iber 800 Personen
iiber einen Monat benétigt, so senkt die ML-Lésung
den Ressourcenaufwand auf zwei Personen und
zwei Tage auf konsolidierter Ebene.

Stellenweise miissen die prognostizierten Werte
nochmals angepasst werden, da ein auf histori-
schen Daten generierter Forecast keine unvorher-
sehbaren Ereignisse der Zukunft, die sich nicht in
den Daten widerspiegeln, vorhersehen kann. Die
erzeugten Daten bilden jedoch eine gute Grundlage
fiir weitere Anpassungen. So werden Erkenntnisse
aus Diskussionen mit den verschiedenen Ge-
schéftseinheiten (Judgements) genutzt, um die Er-
gebnisse der automatisierten Forecasts anzupassen.
Ein exemplarischer Fall war bspw. bei der Erstel-
lung eines Usage-Forecasts einer Microsoft Losung.
Hierbei wurde der ML Forecast durch das Judge-
ment der Mitarbeiter erweitert, um einen Effekt
auszugleichen, der nicht durch die vorhandenen
Daten geschitzt werden konnte. Der automatisierte
Forecast hétte hierbei die Usage anhand der histori-
schen Daten niedriger bewertet als das angepasste
Modell, das sich ex post als richtig erwiesen hat.

Durch die Anpassung des Prozesses wurde die
Verantwortlichkeit des Forecastings aus den ein-
zelnen Landern auf die Area Ebene verlegt. Dem-
nach werden heutzutage nicht mehr 200 Forecasts
auf Lianderebene erstellt, sondern nur noch in den
14 Areas. Dadurch haben die Areas mehr Ressour-
cen erhalten, um ein adédquates Forecasting auf
Area Ebene zu erméglichen. Die Verantwortlichkei-
ten der Lander liegen somit klar auf dem Erreichen
der jeweiligen Budgetziele und auf dem Generieren
von Wachstum, wohingegen die verantwortlichen
Area-Manager darauf achten, dass die Accountabi-

lity vorangetrieben wird und das Forecasting akku-
rat durchgefiihrt werden kann. Durch die Neuaus-
richtung der Verantwortlichkeiten hat man einen
Zwischenschritt etabliert, der die Detailarbeit in
den jeweiligen Léndern forciert und die breite
Steuerung im Area Management verankert. Bei
Microsoft hat es iiber zwei Jahre gedauert, diesen
Schritt zu vollziehen, der von der gesamten Fi-
nanzorganisation ein hohes Mal an Selbstdisziplin
erforderte.

Die Zeit, die die Organisation neuerdings im Fi-
nanzbereich der Lander verwendet, ist wertgene-
rierender als zuvor, als in jedem Land quartalswei-
se umfangreiche Excel-Tabellen ausgefiillt wurden,
um einen detaillierten Forecast fiir jedes Land zu
erreichen, was in Summe jedoch nicht unbedingt
zielfiihrend war fiir die Gesamtsteuerung der Un-
ternehmung.

Business Process Automation

Ein weiterer Aspekt der Microsoft Finanzorganisa-
tion der Zukunft stellt Business Process Automa-
tion dar. Business Process Automation ist hierbei
eine Kombination aus Business Process Manage-
ment (BPM) und Robotic Process Automation
(RPA) mit dem Ziel, manuelle Tétigkeiten mit Soft-
wareroboter zu erlernen und in der Folge automati-
siert auszufithren. Wahrend RPA auf bestehenden
Anwendungsprozessen aufsetzt und durch emulie-
rende Softwareroboter ergdnzt wird, finden beim
BPA auch prozessgetriebene Anpassungen auf Ebe-
ne der Geschiftslogik statt (vgl. Czarnecki/Auth,
2018). So werden bei Microsoft bspw. vermehrt
Chatbots in diversen Unternehmensbereichen ein-
gesetzt, u. a. im Legal-Bereich sowie in der Finanz-
organisation, insbesondere im Bereich des Credit &
Collections Prozesses, auf den im Folgenden néher
eingegangen wird.
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SCHWERPUNKT

Before Skillset

Before:

Action

Transactional
work

Deep analytical and strategic thinking

Influencing and negotiating
Diverse project management

Advanced business knowledge

Operational thinking

Transactional expertise

Cultural Change

Task management

Basic business understanding

After:

Action

Trans-
actional
work

Abb. 6: Einfluss der digitalen Transformation auf die Rolle der Finanzfunktion

Typischerweise stellt der Order to Cash-Prozess
in einem Unternehmen, also der Prozess von der
Bestellung des Kunden bis zur entgeltlichen Be-
gleichung der Waren oder Dienstleistungen durch
den Kunden, einen iiberaus komplexen Prozess
dar, der hdufig eine Orchestrierung vieler Teams er-
fordert. Um einen zeitnahen Umsatz zu gewéhrleis-
ten, benétigen der Vertrieb und der Operations-Be-
reich hdufige Aktualisierungen tiber den Status von
Bestellungen und den Kreditstatus von Kunden.
Hierbei kann es vorkommen, dass Fragen zu Richt-
linien und Prozessen mehrfach abgefragt werden.
Vor der Transformation des Prozesses wurde das
Financial Controlling durch Mitarbeiter aus dem
Vertrieb kontaktiert, um Informationen iiber die
Zahlungsstinde der Kunden zu erhalten. Das Fi-
nancial Controlling musste diese Informationen te-
lefonisch oder per E-Mail bei den Kollegen der Cre-
dit & Collections Abteilung in Irland abfragen. Die-
se hatte Zugriff auf ein Tool, das die nétigen Infor-
mationen bereithielt, die dann an die anfragenden
Mitarbeiter weitergegeben wurden. Der Prozess
war durch die verschiedenen Beteiligten zeitauf-
windig und ohne weiteren Mehrwert.

Durch die Einfithrung eines Chatbots konnte die-
ser Prozess komplett neu etabliert werden. Mitar-
beiter der Sales und Operations-Bereiche kénnen
nun selbst, bspw. vor einem neuen Kundenauftrag,
den Credit & Collections Status des jeweiligen Kun-
den tberpriifen. Der Chatbot wurde mit dem Azure
Bot Service und LUIS (Language Understanding In-
telligence Service) von Cortana Intelligence Suite
erstellt, und bietet Benutzern eine einzige Benut-
zeroberfldche fiir den Zugriff auf Daten aus mehre-
ren Systemen. Zusitzlich zur Abfrage des Status
des Kunden wurden dem Chatbot weitere Funktio-
nalitdten hinzugefiigt, sodass sich die Mitarbeiter
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fortan mit iiber 30 verschiedenen Fragestellungen
aus dem Bereich Credit & Collections an den Chat-
bot wenden kénnen und dieser dann auf Richtlini-
en aus mehreren Systemen verweisen kann. Ein
weiterer Vorteil fiir die internationale Anwendung
ist, dass der Chatbot in verschiedenen Sprachen ge-
nutzt werden kann.

Als Ergebnis konnte so die Reaktionsgeschwin-
digkeit von Credit & Collections Anfragen von vor-
mals 5-10 Minuten auf ungefihr 5-10 Sekunden
reduziert werden. Dariiber hinaus wurden die ma-
nuellen Kontaktpunkte von vormals tiber 12.000
Anfragen pro Monat stark reduziert, was zu einer
Abnahme des Arbeitsaufwandes um ungefdhr
1.800 Stunden pro Monat fiihrte.

6. Transformation der Rolle

Nicht nur vereinzelte Prozesse werden sich durch
die Digital Journey bei Microsoft in Zukunft veran-
dern. Finanzorganisationen etablierter Unterneh-
men werden eine Transformation durchleben, in
der sich existierende Rollenbilder wandeln und
neue Kompetenzen gefordert sind (vgl. Horvdth
und Partners, 2017, S. 11). So stellt auch die Digital
Journey einen Paradigmenwechsel dar. Transaktio-
nale Tatigkeiten werden weitmdglichst eliminiert,
automatisiert oder in, auf effiziente Prozesse ge-
trimmte, Shared Service Center ausgelagert. Im Fo-
recasting Bereich lassen sich bspw. einige manuel-
le Tatigkeiten durch technische Moglichkeiten wie
ML-Algorithmen und Chatbots automatisieren.
Durch das Vermeiden von manuellen Forecasts
oder das Standardisieren von Reportings und Da-
teninfrastrukturen lassen sich aufwendige transak-
tionale Téatigkeiten beseitigen. So wurde bei Micro-
soft der Zeitanteil, den die Mitarbeiter fiir Daten-

Frihe und kleine
Erfolge sind
wichtig.
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sduberungen aufwenden, tiber die Zeit signifikant
verringert und somit Kapazitdten fiir beratende T4-
tigkeiten i. S. des Business Partnerings fiir andere
Geschiftsbereiche geschaffen. Die Mitarbeiter der
Finanzorganisation sind heutzutage eher Consul-
tants, die mit ihrem Wissen aus den generierten Da-
ten die verschiedenen Geschiftsbereiche beraten.
So konnen sie die Abteilungen in Fragen voran-
bringen, die diese aufgrund des fehlenden Daten
Know-hows und Geschiftsverstdndnisses stellen-
weise nur schwer beantworten kénnen.

Dies fiihrt auf der einen Seite zu einer Verdnde-
rung der Rollen an sich und verschiebt auf der an-
deren Seite Verantwortlichkeiten innerhalb der Or-
ganisation. Die Folge daraus wird sein, dass Aufga-
ben zentralisiert werden kénnen. Zusétzlich wird
eine Umstrukturierung von Ressourcen durchge-
fithrt werden konnen, um diese in wertstiftende
Tétigkeiten zu investieren. Das Business Partnering
wird in der kommenden Zeit viel relevanter wer-
den, es werden weniger operationale und transak-
tionale Tatigkeiten ausgefiihrt und es bedarf mehr
analytischer und strategischer Fahigkeiten. Abb. 6
veranschaulicht diese Verdnderung der Rolle in Be-
zug auf die benétigten Fahigkeiten von zukiinftigen
Mitarbeitern im Finanzbereich.

Um diese Verdnderung voranzutreiben, bedarf es
einiger wichtiger Grundregeln. Es sollte zu Beginn
durch das Unternehmen selbst eine Kultur gefor-
dert werden, die offen ist fiir Neues, die versucht
Verdnderungen zu begriifen und sich nicht durch
diese abschrecken ldsst. Jeder einzelne Mitarbeiter
sollte sich als ,Unternehmer” sehen und versu-
chen, in seinem Bereich Gebiete zu identifizieren
in denen sogenannte ,early wins“ (i. S. v. Effizienz-
gewinnen) generiert werden kénnen, auf denen an-
schlieBend weiter aufgebaut werden kann.

Einer der wichtigsten Faktoren fiir die Transfor-
mation stellt der Mitarbeiter an sich dar. Dieser
sollte ein Mindset besitzen, mit dem er sich weiter-
entwickeln und mit der Verdnderung im Unterneh-
men Schritt halten will. Um dieses Mindset zu for-
cieren miissen auch die Manager stetig an ihrem
Fiihrungsverhalten arbeiten — denn dieses Mindset
muss nicht nur gepredigt, sondern von oben durch
die Fiithrung auch vorgelebt werden.

7. Fazit

Die Digitalisierung bietet Unternehmen ungeahnte
Moglichkeiten. Gleichzeitig stellt sie diese auch
vor grofle Herausforderungen (vgl. Brocke/Grisold,
2020, S. 102). Um diesen entgegenzutreten sollten
Unternehmen bei der digitalen Transformation
einer klaren Strategie folgen. Bei Microsoft wurde
die Finanzorganisation anhand der ,,Journey to di-
gital Finance” in einem vierstufigen Prozess inner-
halb der letzten zehn Jahre nahezu komplett trans-
formiert. Neben neuen Prozessabldufen und Ar-
beitsstrukturen wurde so auch das bestehende Rol-

lenbild der Mitarbeiter innerhalb der Finanzorgani-
sation neu definiert. Neben der steigenden Rele-
vanz des Business Partnerings werden operationale
und transaktionale Tétigkeiten, ausgefiihrt durch
den Menschen, weiter abnehmen und analytische
und strategische Fahigkeiten der Mitarbeiter zu
wichtigen Grundvoraussetzungen bei Personalent-
scheidungen. Eine weitere wichtige Rolle fiir den
Erfolg der digitalen Organisation sollte der Daten-
grundlage zukommen. Diese sollte ,sauber” sein
und iiber die Zeit gepflegt werden. Ansonsten kann
das Wissen, das auf Basis dieser Datengrundlage
generiert wird, keinen Mehrwert fiir das Unterneh-
men bringen. Die ganze Organisation muss auf die-
se Daten vertrauen konnen und sollte versuchen,
datenbasiert zu denken und zu handeln. All diese
Verdnderungen konnen nur getragen werden von
einer Kultur, die offen ist fiir Neues, die versucht
Verdnderungen zu begriilen und sich nicht durch
diese abschrecken lésst.
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Summary

The digital transformation of corporate divisions
offers the opportunity to change personnel struc-
tures and create new value-generating areas of ac-
tivity. Using a structured process, this article shows
the digitalization strategy (Digital Journey) of the
Microsoft finance function and works out the struc-
ture of the future CFO area and its development at
Microsoft.
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