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Einleitung 1

1 Einleitung

Die Unternehmen der deutschen Wirtschaft! stehen zum hiesigen Zeitpunkt dem Trend der
Digitalisierung gegeniiber,? der zugleich eine der groBten gegenwirtigen Herausforderungen
fiir sie darstellt.’ Beispielsweise ist mit der Vision ,Industrie 4.0° ein erhebliches Wertschop-
fungspotential verbunden.* Studien, die sich mit diesem Gebiet auseinandersetzen, kommen
zu unterschiedlichen Ergebnissen, wie hoch das konkrete Wertschopfungspotential ist, da je-
weils unterschiedliche Annahmen getroffen werden.> Innerhalb klassischer deutscher Bran-
chen konnen erhebliche Produktivitétssteigerungen durch die digitale Transformation reali-
siert werden.® Sollte diese nicht zum Vorteil Deutschlands gestaltet werden, drohen fiir die
deutsche Wirtschaft EinbuBen von bis zu 220 Mrd. Euro.” Aus diesen Zahlen wird ersichtlich,
dass die digitale Transformation fiir den Standort Deutschland eine umfassende Chance dar-
stellt. Dies wird jedoch nur dann realisiert werden konnen, wenn der damit einhergehende
Strukturwandel von den beteiligten Unternehmen bewiltigt wird. Neben diesen enormen
Chancen besteht gleichzeitig eine erhebliche Gefahr, im internationalen Vergleich an Bedeu-

tung zu verlieren.

' Vgl. Statistisches Bundesamt (2015), S. 15.

2 Vgl. zu den Auswirkungen der Digitalisierung auf unterschiedliche Branchen Becker et al. 2019a, S.
665ff.; Sucky und Asdecker 2019b, 2019a, S. 191ff.; Karl et al. 2019, S. 539ff.; Kempa et al.
2019, S. 5871ff.; Kolbe und Sucky 2019, S.713ff.; Schulz und Sachs 2019, S. 603ff.; Durst und
Diilme 2019, S. 685ff.; Wagner et al. 2019, S. 695ff.; Ebner 2019, S. 725; Arsi¢ 2020, S. 433;
Schiffer und Weber 2021, S. 56.

3 Vgl. Ganschar 2013, S. 133; Jickle und Schiffer 2015, S. 23.

4 Vgl. Bauer et al. 2014, S. 36.

5 Vgl. Wischmann et al. 2015, S. 19.

® Vgl. Bauer et al. 2014, S. 31T,

" Vgl. Bloching et al. 2015, S. 10.

8 Vgl. Wischmann et al. 2015, S. 19f.



2 Einleitung

1.1 Problemstellung

Damit Deutschland seine Spitzenposition unter den Wirtschaftsnationen nicht verliert, ist es
unabdingbar, Vorreiter auf dem Feld ,Digitalisierung® zu sein.” Sich hieraus ergebende Fol-
gen sind eine hochflexible Produktion sowie neue Verfahren zur Selbstoptimierung,
-konfiguration und -diagnose.'® Die Passgenauigkeit, mit der zukiinftige Produkte dem Kun-
dennutzen'' entsprechen miissen, und der damit einhergehende innerbetriebliche Informa-
tions- und Abstimmungsbedarf werden zu einem radikalen Wandel traditioneller Geschfts-
modelle fiihren'? — hin zu solchen, die durch die Nutzung neuer digitaler Moglichkeiten eine
hohere Wertschopfung erzielen.'*> Demnach wird die alte Sichtweise produktorientierter Ge-
schiftsmodelle den nutzerzentrierten Geschiftsmodellen weichen. Dies beinhaltet unter ande-
rem, dass klassische Produkthersteller — neben ihren Produkten — auf diese speziell abge-
stimmte Dienstleistungen anbieten.!* Zum aktuellen Zeitpunkt setzten viele deutsche Pro-
dukthersteller weiterhin auf traditionelle produktzentrierte Geschéftsmodelle, und die digitale
Transformation befindet sich noch in einer frilhen Anfangsphase.!® Ein Grund hierfiir liegt
zum einen in der fehlenden Kompetenz in digitalen Geschéftsfeldern und zum anderen in dem
eingeschriankten Entfaltungsraum fiir datengetriebene Services und Geschéftsmodelle. Hie-
raus entsteht fiir neue Marktteilnehmer die Chance, sich zu etablieren. Diese aus den digitalen
Nischen stammenden Unternehmen sind gleichzeitig eine Gefahr fiir traditionelle Produkther-
steller. Thr Vorteil ist, dass sie iiber wesentlich kiirzere Innovationszyklen verfiigen und somit
schneller auf neue Kundenwiinsche reagieren bzw. diese antizipieren kdnnen, bevor sie ent-

stehen.'® Um eine fiihrende Position in diesem neuen Umfeld einzunehmen, miissen Unter-

? Vgl. Tarute et al. 2018, S. 373ff; Becker et al. 2019b, S. 512.

0'Vgl. Grandjean et al. 2021, S. 35.

""Vgl. Linde et al. 2021, S. 49.

12 Vgl. Leischnig et al. 2019, S. 304; Schmelting 2021, S. 4.

5 Vgl. GRUIA et al. 2020, S. 292.

4 Vgl. Gebauer et al. 2005, S. 16; Baines et al. 2009, S. 563; Bauer et al. 2014, S. 31.

15 Vgl. Sebastian et al. 2017b, S. 198; Dursun 2019, S. 52. In diesem Zusammenhang beschreibt
Obermaier 2019a, S. 113 passend, dass bislang ,,nur einige wenige konkrete Berichte iiber den ex
ante zu erwartenden oder ex post realisierten wirtschaftlichen Nutzen beim Einsatz digital vernetz-
ter Wertschopfungsprozesse vorliegen.

16 Vgl. Ganschar 2013, S. 67f.
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nehmen tiber spezielle Fahigkeiten verfiigen, die ihnen helfen, die Barrieren auf dem Weg zur
Digitalisierung zu iiberwinden. Diesbeziiglich gilt es, ,,smart Products mit ,,smart Services*
und ,,smart Talents“ zusammenzubringen.'” Dariiber hinaus miissen Unternchmen neue Orga-
nisationsstrukturen schaffen und Prozesse!® einfiihren, die es ermdglichen, dass die Mitarbei-
ter neue Technologien testen und kundenorientiert anwenden kdnnen.!” Unternehmen, denen
dies gelingt, erschlieen auch in einer durch Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Mehr-
deutigkeit (VUCA) geprigten Umwelt?® neue Wege fiir die Wertschépfung.?!

Der beschriebene Megatrend der Digitalisierung?? fiihrt zu einem hohen Forschungsbedarf in
vielen Fachrichtungen.?® Durch die enormen Datenmengen, die durch die digitale Transfor-
mation entstehen, besteht fiir Unternehmen die Mdglichkeit, ihr gesamtes Geschiftsmodell
neu zu definieren.?* Demnach ist es nachvollziehbar, dass die digitale Transformation eine
zentrale Position innerhalb der Unternehmensstrategie einnimmt.?® Entscheidet sich ein Un-
ternehmen dazu, sich digital zu transformieren, sind mit diesem Schritt hohe Investitionen
verbunden; gleichzeitig ist es wahrscheinlich, dass dies eine Steigerung der Innovationsrate
sowie Produktivitit und gleichzeitig eine Kostensenkung zur Folge hat.® Unternehmen, die
diese Chance nutzen, verfiigen iiber ein enormes Wertschdpfungspotential.”” Im Gegensatz
dazu besteht fiir Unternehmen, die sich den Chancen der Digitalisierung verschlie3en, die Ge-

fahr, vom Markt zu verschwinden?® bzw. die bis dato profitablen Geschiiftsmodelle nachhaltig

17 Vgl. acatech Mirz 2015, S. 13ff.; Voigt et al. 2019, S. 533.

¥ Koch et al. 2020, S. 55 beschreibt, dass speziell durch die Digtialsierung die Moglichkeit besteht
Prozesse zu flexibilisieren und automatisieren.

9 Vgl. Sebastian et al. 2017b, S. 208, S. Klingebiel 2019, S. 161.

20'Vgl. Mykhailo 2020, S. 73.

21 Vgl. acatech Mirz 2015, S. 13ff.

22 Vgl. Eierle et al. 2019, S. 416; Klingebiel 2019, S. 161; Wagner et al. 2019, S 696.

2 Vgl. Sanchez 2017, S. 37.; Wolf und Heidlmayer 2019, S. 40 beschreiben konkret, dass der Bereich
Rolle des Controllings innerhalb der Forschung noch nicht hinreichend wissenschaftlich erforscht
wurde.

#* Vgl. Dursun 2019, S. 52.

23 Vgl. Berghaus und Back 2016, S. 6.

% Vgl. Voigt et al. 2019, S. 527.

¥ Vgl. Tarute et al. 2018, S. 373ff.

8 Vgl. Zitzmann et al. 2019, S. 476; acatech Mirz 2015, S. 131,
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zu gefihrden.?’ Die Frage, mit der sich Unternehmen sowohl aus traditionellen als auch neue-
ren Branchen®® zurzeit konfrontiert sehen, ist folglich nicht mehr, ob ein Unternehmen digital
transformiert, sondern wann.>! Diese akute Situation bildet die Ausgangssituation fiir die vor-
liegende Arbeit.

Die Problemstellung stellt sich folgendermallen dar. Jedes Unternehmen unterliegt dem Wert-
schopfungszweck. Diesbeziiglich zusammengefasst werden die drei wesentlichen Zwecke
Entgelterzielung, Bediirfnisbefriedigung sowie die Bedarfsdeckung durch Entwicklung, Er-
zeugung und Vermarktung von Produkten und Dienstleistungen?2. In Bezug auf die Neuerung
von Produkten stellt SCHUMPETER die Innovationsthematik in den Mittelpunkt.>® Eine Innova-
tion wird dabei nicht als einmaliger Akt, sondern als permanenter Prozess innerhalb der Ge-
schiftstitigkeit gesehen.** Innovationen dienen Unternehmen dazu, sich gegeniiber ihren
Wettbewerbern einen Vorteil zu verschaffen.’® Die Digitalisierung von Geschéftsmodellen ist
ein solcher Innovationsprozess.>® Wiederum sollte dieser Digitalisierungsprozess bei Unter-
nehmen entlang der gesamten Wertschopfungskette verlaufen, wenn sie digital transformieren
mochten.’” Hiermit ist jedoch unweigerlich ein Strukturwandel innerhalb des Unternehmens
verbunden.®® Der digitale Transformationsprozess ist in der Praxis nicht als ein punktuelles
Ereignis zu charakterisieren, sondern eher ,,als eine evolutionire, gleichwohl durchaus disrup-
tive Aspekte beinhaltende, strategische Unternehmensentwicklung*.* Aktuelle Risiken liegen

in der Unterschitzung jener Anforderungen, die mit der Einfithrung von digitalen Anwendun-

2 Vgl. Becker et al. 2019¢, S. 272.

39 Vgl. Trum 2020, S. 17.

31'Vgl. Hess et al. 2016, S. 123; Mykhailo 2020, S. 73f.

32 Vgl. Kriiger 1981, S. 932; Becker et al. 2014, S. 53.

3 Vgl. Burr 2014, S. 13.

3 Vgl. Schlicksupp 1977, S. 189.

33 Vgl. Schneider 1997, S. 65ff.; Becker und Botzkowski 2019, S. 338.

% Vgl. hierzu Abschnitt 3.5.; Obermaier et al. 2021, S. 22 beziechen sich bei der digitalen
Transformation auf Prozess- bzw. Produktinnovationen.

37Vgl. Wischmann et al. 2015, S. 16; Landwehr-Zloch 2019, S. 60.

3% Vgl. Wischmann et al. 2015, S. 19; diese liegen laut Golzer und Cato 2019, S. 620 in der Steigerung
der Effizienz, Produktivitit und Qualitit von Prozessen. Dariiber hinaus beziehen die Autoren die
Verbesserung von Produkten sowie die Entwicklung neuer Serviceangebote fiir Kunden mit ein.

3% Becker 2020, S. 4.


https://Unternehmensentwicklung�.39
https://verbunden.38
https://m�chten.37
https://Innovationsprozess.36
https://verschaffen.35
https://gesehen.34
https://Mittelpunkt.33
https://gef�hrden.29

Einleitung 5

gen einhergehen. Darliber hinaus herrscht ein Mangel seitens der Fiihrungskrifte, die Féahig-
keiten und Potentiale der Digitalisierung zu erkennen.*’

Aus dem Megatrend der Digitalisierung auf der einen und den beschriebenen Unsicherheiten
auf der anderen Seite ergibt sich die Notwendigkeit, zu untersuchen, wie die Fiihrungsfunkti-
on ,Controlling® innerhalb der digitalen Transformation auszugestalten ist, sodass die lang-
fristige Existenzsicherung eines Unternehmens gewihrleistet bleibt. Es sollte darauf geachtet
werden, dass keine falschen Digitalisierungsmaflnahmen gefordert werden oder notwendige
DigitalisierungsmafBnahmen keine Beriicksichtigung finden.*!

DAUM betont in seinen Ausfiihrungen,** dass innerhalb eines Unternehmens ein ausfiihrliches
Controlling-System geschaffen werden muss, das alle wertschopfenden Aktivitidten erfasst
und in einer Grundrechnung verarbeiten kann. Eine einheitlich giiltige Definition von ,Con-
trolling* existiert bis zum jetzigen Zeitpunkt nicht.** Ferner sollte eine Controlling-
Konzeption gewihlt werden, die sich nicht ausschlieBlich auf quantitative Aspekte fokussiert
und dariiber hinaus entsprechende Freirdume zuldsst bzw. es ermdglicht, innovative Wege zu
gehen.* Entsprechend sollten jene Controlling-Instrumente gewihlt werden, die diesen An-
spriichen gerecht werden.* In dieser Arbeit wird mit dem Terminus ,Controller* ein Stellen-
inhaber beschrieben, der unterstiitzende Tatigkeiten fiir das Management leistet. Seine Haupt-
aufgaben liegen im Bereich der ,Information und Abstimmung‘. Controlling entsteht aus dem
Zusammenwirken von Controllern und Managern, die durch Ausiibung der Lokomotionsfunk-
tion das gesamte betriebliche Handeln auf den Zweck der Wertschopfung ausrichten.*¢ Trotz

der Vielzahl unterschiedlicher Controlling-Konzeptionen lassen sich Elemente identifizieren,

40Vgl. Wischmann et al. 2015, S. 38.

#'Vel. Gilweiler und Malik 2005, S. 228; Landwehr-Zloch 2019, S. 60.

2 Daum et al. 2002, S. 353 erarbeitet ein Controlling- bzw. Accountingsystem, dass die drei wesentli-
chen Ebenen Accounting, Data Warehouse und Monitoring bzw. Reporting enthélt.

4 Vgl. Becker et al. 2014, S. 62; Erichsen 2019, S. 2.

# Vgl. Kappler und Scheytt 2006, S. 374; Arcari et al. 2018, S. 361 beschreiben, dass durch den Ein-
satz von Budgets eine Steigerung der Innovationsrate in Unternehmen erreicht wereden kann;
Kenfenheuer 2019, S. 32ff.; Kenfenheuer 2019; Arcari et al. 2018, S. 361.

4 Vgl. Kenfenheuer 2019, S. 32ff.

46 Hierunter wird das ,,Anstofen und Ausrichten des gesamten betrieblichen Handelns auf den Zweck

der Wertschopfung* verstanden. Siehe Becker et al. 2014, S. 92.
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die in nahezu jeder davon vorzufinden sind.*’ Diese eignen sich dazu, eine Untersuchung, wie
sie in vorliegender Arbeit angestrebt wird, durchzufiihren. Durch diese Vorgehensweise ist es
moglich, die Ergebnisse auf die jeweils priferierte Controlling-Konzeption anzuwenden.*®

- Welche Controlling-Philosophie herrscht im Unternehmen?

- Welche Ziele verfolgt das Controlling?

- Welche Funktionen miissen durch das Controlling erfiillt werden?

- Auf welche Objekte werden diese Funktionen angewendet?

- Wie lauten die konkreten Aufgaben, die aus den Funktionen und Objekten entstehen?

- Wer sind die Aufgabentriger der Controlling-Aufgaben?

- Wie sind die Controlling-Prozesse ausgestaltet und ins Unternechmen eingebunden?

- Welche Instrumente werden durch die Aufgabentriger genutzt?

- Welche Werkzeuge werden verwendet, um das Controlling zu unterstiitzen?

- Wie lasst sich der Erfolg des Controllings messen?

1.2 Zielsetzung/Forschungsfrage

Diese Arbeit orientiert sich an der Forschung im Gegenstrom.*” In der vorliegenden Arbeit
wird im ersten Schritt der Digitalisierungsprozess strukturiert dargestellt. Hierfiir wird dieser
anhand eines Innovationsprozesses abgeleitet und phasenweise dargestellt. Der deduktive Teil
der Arbeit bezieht sich auf die theoretische Ausarbeitung in Form des situativen Ansatzes und
der Rollentheorie. AnschlieBend werden praxisorientierte Studien analysiert, um einen Uber-
blick iiber den aktuellen Digitalisierungsstand und die préiferierten Themen in der Unterneh-
menspraxis zu erhalten; auf diese Weise wird die Induktion realisiert.

Nachfolgend wird die wissenschaftliche Forschungsfrage formuliert, auf der diese Arbeit auf-
baut. Auf Basis von Teilforschungsfragen sollen dem Leser die Struktur der Arbeit sowie die
einzelnen inhaltlichen Schritte nachvollziehbar vermittelt werden. Der Aufbau in diesem Ab-
schnitt erfolgt mit der Darstellung der Forschungs- bzw. Teilforschungsfrage(n), gefolgt von

einer Argumentation.

47 Vgl. Becker et al. 2014, S. 50.
4 Vgl. Becker et al. 2014, S. 50f,; eine detaillierte Herleitung der Elemente einer Controlling-
Konzeption erfolgt im weiteren Verlauf dieser Arbeit. Vgl. hierzu im speziellen Kapitel 3.

4 Vgl. Becker 1990, S. 296.
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Die zentrale Fragestellung dieser Arbeit lautet:

Welche Rollenbilder werden durch das Controlling innerhalb der

digitalen Transformation eingenommen, und welche Aufeaben gehen hiermit einher?

t39 wird immer wahrscheinli-

Ein verdndertes Rollenbild des Controllers hin zum Value Agen
cher.’! Gleichwohl zeigt sich, dass die Rollenbeschreibungen innerhalb der Literatur sehr he-
terogen sind bzw. stark unterschiedliche Anforderungen und Kompetenzen aufweisen.’> Vor
diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welches Rollenbild durch den Controller speziell in-
nerhalb der digitalen Transformation eingenommen wird.

Aufgabe des Managements ist es, alle Handlungen innerhalb des Unternehmens auf den
Zweck der Wertschopfung auszurichten.®® Als Instrumentarium hierzu dient der Unterneh-
mensfiihrung das Controlling.>* Aufgrund der neuen Anforderungen und Herausforderungen,
die durch den vorherrschenden Digitalisierungstrend auf das Controlling einwirken,>® unter-

liegt dieses ebenfalls Verinderungen.>® Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass durch das

Controlling zukiinftig neue Aufgaben erfiillt werden.>” Sowohl die Wirkungsrichtung des Ein-

30 Vgl. Becker 2020, S. 4.

St Goretzki und Weber 2012, S. 25; Tschandl und Kogleck 2018, S. 55; Heupel und Reinhardt 2019, S.
119; Bley et al. 2021, S. 64; Schéffer und Weber 2021, S. 55f. fir diese Stelle die Bezeichnung
Business Partner. Diese ist jedoch vor dem Hintergrund des wertschopfungsorientierten Control-
lings nicht weitreichend genug.

32 Vgl. Wolf und Heidlmayer 2019, S. 40.

3 Vgl. Becker et al. 2014, S. 60f.

> Vgl. Becker und Botzkowski 2019, S. 338; Eine ausfiihrliche Darstellung der unterschiedlichen
Controlling-Konzeptionen und Versténdnisse erfolgt im weiteren Verlauf dieser Arbeit. Das in der
Problemstellung verwendete Verstdndnis entspricht der wertschopfungsorientierten Controlling-
Konzeption nach Becker et al. 2014.; Obermaier et al. 2021, S. 22.

33 Vgl. Lingnau und Mayer 2021, S. 40.

¢ Vgl. Kieninger et al. 2015, S. 9; Schénbohm und Egle 2017, S. 224; Erichsen 2019, S. 3; Klingebiel
2019, S. 164; Knauer et al. 2020, S. 65.

57 Vgl. Gadatsch et al. 2017, S. 74f.; Schonbohm und Egle 2017; S. 224; Tschandl und Kogleck 2018,
S. 55; Erichsen 2019, S. 3.
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flusses der Digitalisierung auf das Controlling als auch dessen Einfluss auf den Digitalisie-
rungsprozess sind mdgliche Forschungsrichtungen.>® In dieser wird Arbeit untersucht, wie das

t3° und welche Rollen bzw. damit

Controlling den digitalen Transformationsprozess begleite
einhergehenden Aufgaben durch das Controlling erfiillt werden, um die digitale Transforma-

tion erfolgreich durchzufiihren.%

= Unterscheidet sich die Definition der digitalen Transformation nach Phasenzugehdrigkeit
des jeweiligen Unternehmens?
Die definitorische Grundlage der vorliegenden Arbeit bildet die Digitalisierungsdefinition
nach Becker und Pflaum.%! Neben der generellen Validierung der genutzten Definition soll
diese auf ihre unterschiedlichen Auspriagungsformen je nach Prozessschrittzugehorigkeit der
Unternehmen hin untersucht werden. Motiviert wird diese Auswertung dadurch, dass die
verwendete Digitalisierungsdefinition durch eine empirische Validierung gestérkt werden
soll. Zudem soll durch diese Auswertung gezeigt werden, welche Bedeutung die Bestandteile
der zugrunde gelegten Definition innerhalb der jeweiligen Phasen des digitalen Transformati-
onsprozesses einnehmen. Diese Erkenntnis wird ergidnzend fiir die Beantwortung der For-

schungs- bzw. Teilforschungsfrage genutzt.

= Welche Aufgaben sind in den jeweiligen Prozessphasen der digitalen Transformation am
dominantesten?

Wie im weiteren Verlauf der Arbeit dargestellt, besteht der Prozess der digitalen Transforma-

tion aus drei Prozessschritten.®? Entsprechend diesen Prozessphasen (Initialisieren, Realisie-

ren, Evaluieren) ist anzunehmen, dass sich die durch das Controlling erfiillten Aufgaben je

nach Prozessphase unterscheiden. Die Identifikation moglicher Aufgaben innerhalb der digi-

talen Transformation erfolgt auf Basis einer strukturierten Literaturanalyse innerhalb der In-

8 Vgl. Cavelius et al. 2020,S. 91; Spitzenpfeil und Adelt 2015, S. 17ff.

% Vgl. Gadatsch et al. 2017, S. 75 und Erichsen 2019, S. 3 betonen, dass fiir den Controller durch die
aktive Mitgestaltung der zukiinftigen Verédnderungsprozesse eine Chance besteht sich noch stirker
im Unternehmen zu etablieren.

0 Vgl. Miiller-Seitz et al. 2016, S. 24ff.

61 Vgl. Becker und Pflaum 2019, S. 9.

62 Vgl. hierzu Abschnitt 2.1.1.2
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novationsforschung. Diese Ergebnisse werden durch eine Praxisstudienanalyse innerhalb des
Themenfelds ,Digitalisierung® ergénzt und dienen als Grundlage fiir die empirische Befra-
gung. Ziel soll es sein, diejenigen Aufgaben zu identifizieren, die das Controlling innerhalb
der digitalen Transformation im jeweiligen Prozessschritt erfiillt. Durch Beantwortung dieser
Fragestellung konnen die notwendigen Ressourcen innerhalb eines Unternehmens zielgerich-
teter fiir die digitale Transformation eingesetzt und die notwendigen Stellen im Unternehmen
mit den jeweiligen Mitarbeitern entsprechend ihren vorhandenen Qualifikationen besetzt wer-
den. Hierauf aufbauend, sollen Rollenprofile abgeleitet werden, die die Tétigkeit der jeweili-
gen Stelleninhaber beschreiben. Dartiber hinaus soll die vorliegende Arbeit zeigen, wie Con-
trolling im Unternehmen auszugestalten ist, um die digitale Transformation bestmdglich zu

begleiten.

= Wer erfiillt die Aufgaben innerhalb der digitalen Transformation?

Ahnlich motiviert wie die vorhergehende Teilfrage, schlieBt sich die Frage nach der stellen-
seitigen Besetzung der zu erflillenden Aufgaben innerhalb der digitalen Transformation an. Es
obliegt der logischen Konsequenz, dass Aufgaben durch Unternehmensbereiche erfiillt wer-
den, die eine entsprechende Qualifikation besitzen, um diese Aufgaben zu erfiillen. Die Be-
antwortung dieser Teilfrage dient dazu, das Rollenverstindnis des Controllings zu verdeutli-

chen und eine Basis fiir die zukiinftigen Controllerrollen zu schaffen.

= Wie werden Entscheidungen zur digitalen Transformation getroffen?

Zweck des unternehmerischen Handelns ist die Wertschdpfung.®® Eine logische Schlussfolge-
rung hieraus ist, dass die digitale Transformation innerhalb eines Unternehmens nur dann an-
gestofen wird, wenn davon auszugehen ist, dass diese zur Steigerung der Wertschopfung bei-
tragt. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wie Entscheidungen zur digitalen Trans-
formation getroffen werden. Kern der vorliegenden Arbeit ist die Betrachtung der unter-
schiedlichen Prozessphasen innerhalb der digitalen Transformation. Hiermit einhergehend,
sind sodann die Unterschiede der Entscheidungsfindung innerhalb der jeweiligen Phasen her-
auszuarbeiten. Zudem soll ein kurzer Ausblick bezogen auf die entscheidungsfindende Hie-

rarchieebene vermittelt werden. Durch die digitale Transformation kdnnen sowohl Prozesse

3 Vgl. Becker et al. 2014, S. 60f.
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als auch Produkte und Dienstleistungen bis hin zu kompletten Geschiftsmodellen digital
transformiert werden.®* Hierdurch sind einerseits operative und andererseits strategische Be-
reiche von der digitalen Transformation betroffen. Dies ldsst die Frage aufkommen, ob eine
Top-down-Entscheidungsfindung erfolgt oder ob direkt von der digitalen Transformation be-
troffene operative Bereiche bei der Entscheidungsfindung entsprechend berticksichtigt wer-

den.

1.3 Forschungsdesign

Der Einfluss des Controllings auf den Transformationsprozess der Digitalisierung ist ein bis-
her wenig erforschtes Themenfeld. Damit geht die Problematik einher, dass keine einheitliche
Begriffsdefinition fiir ,Digitalisierung® existiert.

Aus diesem Grund ist es notwendig, bestehende Erkenntnisse des Innovationsprozesses mit
dem bisher weitestgehend unerforschten Digitalisierungsprozess zu vergleichen. Im ersten
Schritt wird — auf Basis einer systematischen Literaturanalyse — Literatur zum Forschungs-
stand des Innovationscontrollings identifiziert und analysiert. AnschlieBend werden ausge-
wihlte Praxisstudien analysiert, die Inhalte zur Digitalisierung aufweisen. Auf Basis dieser
Analysen erfolgt die Ausarbeitung der generischen Elemente von Controlling-Konzeptionen.
Die induktive Fundierung wird anschlieBend auf Basis einer quantitativen Umfrage realisiert,
wobei konkret eine vergleichende Feldstudie durchgefiihrt werden soll.®®> Hierzu werden meh-
rere Unternehmen in einem bestimmten Zeitraum iiber einen Online-Fragebogen befragt.

Auf Basis des induktiven Teils der Arbeit werden im ersten Schritt die generischen Elemente
einer Controlling-Konzeption fiir die digitale Transformation von Geschéftsmodellen ausge-
arbeitet. Diese werden dem deduktiven Teil der Arbeit gegeniibergestellt, um auf diese Weise
— im Sinne der Forschung im Gegenstrom — die in Abschnitt 1.1 beschriebene Problemstel-

lung zu erarbeiten.

64 Vgl. Becker und Pflaum 2019, S. 9 sowie die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.1.1.
65 Vgl. Kubicek op. 1975, S. 62.
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2 Grundlagen

2.1 Terminologische Grundlagen
2.1.1 Digitalisierung

Der derzeitige Trend ,Digitalisierung® ist durch unterschiedliche Bezeichnungen geprégt. Wie
in Abschnitt 1.1 bereits erwéhnt, existiert fiir den Begriff ,Digitalisierung® keine einheitliche
Definition.®® In engem Zusammenhang mit diesem Terminus wird der Begriff ,Industrie 4.0°

t®, unter dem die vierte Stufe der industriellen Entwicklung beschrieben wird.®® Die

genann
Digitalisierung ist ein deutlich dlterer Trend, der bereits in den spiten 1990er Jahren fiir Un-
ternehmen prisent war®, und fiihrt durch die Vernetzung der virtuellen und physischen Welt
zu einer tiefgreifenden Verinderung der industriellen Fertigung.”® Digitalisierung ldsst sich
sowohl aus einer technischen als auch betriebswirtschaftlichen Sichtweise betrachten.”' Be-
cker et al. 2015 stellen insofern einen Zusammenhang zwischen der digitalen Transformation
und Geschiftsmodellen her, als diese dazu dienen soll, die Effektivitdt und Effizienz des Un-
ternehmens zu steigern.’? Das Bamberger Kompetenzzentrum fiir Geschiftsmodelle in der di-

gitalen Welt nutzt als Grundlage fiir seine Arbeiten eine Definition, die gleichzeitig technolo-

gische Ressourcen — die priméren Objekte der Digitalisierung in Form von Geschéftsmodel-

6 Vgl. Krickel 2015, S. 42; Schallmo 2016, S.3; Schallmo und Williams 2017, S. 2; Morakanyane et
al. 2017; Becker und Pflaum 2019, S. 434 zeigen unterschiedliche Definitionen der Digitalen
Transformation auf, welche sie auf Basis einer systematischen Literaturanalyse identifiziert haben.
Vgl. auch Becker und Pflaum 2019, S. 71f.

7 Vgl. Becker und Pflaum 2019, S. 4; Becker et al. 2019b, S. 496f.; Zitzmann et al. 2019, S. 478.

68 Vgl. Kagermann et al. 2013, S. 17.

% Vgl. Becker und Pflaum 2019, S. 6.

" Vgl. Grandjean et al. 2021, S. 29.

"M'Vgl. Baker 2015, S. 32ff.; Becker 2020, S. 4.

72 Vgl. Becker et al. 2013; Becker et al. 2015, S. 264; vgl. zur Steigerung der Effizienz Golzer und
Cato 2019, S. 620; Becker 2020; S. 4; Bjorkdahl 2020, S. 29; GRUIA et al. 2020, S. 292;
Tkachenko et al. 2021, S. 18.
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len” und Elementen — und das Ziel der Digitalisierung mit einbeziehen, das in einer Steige-

rung der Wertschdpfung liegt.”*

Digitalisierung ist die strategisch orientierte Transformation von Prozessen, Produkten,
Dienstleistungen bis hin zur Transformation von kompletten Geschdftsmodellen unter Nut-
zung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien (luK) mit dem Ziel, nachhal-

tige Wertschopfung effektiv und effizient zu gewdihrleisten.”

Diese definitorische Grundlage ist aufgrund ihrer Orientierung an der nachhaltigen Wert-
schopfung sowie der Fokussierung auf die Effektivitdt und Effizienz fiir die vorliegende Prob-

lemstellung zweckmiBig und soll fiir die weitere Arbeit als Basis genutzt werden.
2.1.1.1 Digitalisierung als Innovationsprozess

In diesem Abschnitt werden die charakteristischen Merkmale einer Innovation’® auf den Digi-

talisierungsprozess projiziert.”” Hierzu werden die charakteristischen Aspekte einer Innovati-

73 Ulrich und Fibitz 2019, S. 238 stellen heraus, dass die Digitalisierung als ein wesentlicher Treiber
von Geschéftsmodellinnovationen gilt. Schulz und Sachs 2019, S. 605 beschreiben dass durch Ge-
schiftsmodellinnovationen ,,bestehende, unerfiillte Kundenbediirfnisse befriedigt werden oder be-
stehende Kundenbediirfnisse besser als durch die Konkurrenz erfiillt werden.*

4 Vgl. Becker und Pflaum 2019, S. 9; diese Definition ist fiir den vorliegenden Zweck der Arbeit ziel-
fiihrender, da sie im Gegensatz zu anderen Definitionsansitzen vgl. Obermaier et al. 2021, S. 22
eine umfassendere Grundlage bildet.

5 Becker und Pflaum 2019, S. 9.

76 Mohr 1977, S. 22; Lange 1994, S. 10; Eickhoff 2003, S. 83; Munck et al. 2011, S. 54 beschreiben,
dass eine einheitliche Definition des Innovationsbegriffs bis zum heutigen Tag nicht existiert.
Werden die einzelnen Innovationsverstédndnisse genauer betrachtet zeigt sich deutlich, dass die
Definition nach SCHUMPETER 1t. Eickhoff 2003, S. 84; Daum 2006, S. 419; Kolb 2009. am hiu-
figsten genutzt wird. Fiir Schumpeter 2006, S. 158ff. ist Innovation das Ergebnis einer kreativen
unternehmerischen Tétigkeit, dass in einem komplexen Innovationsprozess, der alle auf Innovati-
on ausgerichteten Aktivitdten umfasst. In Abgrenzung zur Invention muss die Innovation zusétz-
lich genutzt, angewendet oder verwertet werden. Seine Definition zeigt, dass seit Schumpeter eine
Unterscheidung zwischen der Erfindung und ihrer Durchsetzung gemacht wird. (Brockhoff 1988,
S. 18; Leder 1989, S. 6). Ansoff 1957, S. 114 unterscheidet zudem zwischen dem Grad der Inno-
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on mit dem Digitalisierungsprozess verbunden. Diese Einordnung dient zum einen dazu, ei-
nen Bezugsrahmen fiir die nachfolgende Befragung zu schaffen; zum anderen hat dies zum
Ziel, den Digitalisierungsprozess systematisch als Innovation — bestehend aus den Phasen
Ideengenerierung, -auswahl und -verwirklichung — zu definieren.

Innerhalb der Literatur existieren verschiedene Darstellungen eines idealtypischen Innovati-

onsprozesses.”® Haufig wird dieser in die drei Phasen Ideengenerierung, Ideenauswahl und

Ideenverwirklichung eingeteilt.”” Zu Beginn eines Innovationsprozesses steht in der Regel ein

Problem, fiir das zu diesem Zeitpunkt noch keine adiquate Losung existiert.®’ Daran an-
schlieend erfolgt in einem zweiten Schritt die Ideenfindung bzw. -generierung. Hierbei wird
versucht, erste Gedanken zur Problemldsung zu sammeln. Dieser als Grundlagenforschung zu
bezeichnende Schritt ist frei von 6konomischen Uberlegungen.®! Der nichste Schritt befasst
sich mit der Ideenauswahl, die die Planung und die Ziele des Innovationsprojektes betrifft.

Speziell die Ziele der Forschungs- und Entwicklungsabteilung sind herauszustellen. Ferner

vation. Da diese Arbeit auf dem Wertschopfungsgedanken nach Becker basiert, wird die Definiti-
on nach SCHUMPETER, erweitert um die Ausfithrungen von ANSOFF verwendet. Der Grund dafiir
liegt darin, dass Wertschopfung nur dann entstehen kann, wenn sich Inventionen jeglicher Art er-
folgreich am Markt durchsetzten, in Folge zu einer Innovation werden und einen Mehrwert fiir die
Bedarfsdeckung, Entgelterzielung und Bediirfnisbefriedigung erzielen. Schulz und Sachs 2019, S.
606 beziehen in ihre Definition einer Geschéftsmodellinnovation ebenfalls den Aspekt der Wert-
schopfung mit ein. Im Gegensatz zu der in dieser Arbeit verwendeten Definition beschreiben die
Autoren jedoch, dass die jeweilige Geschiftsmodellinnovation ausschlieflich auf eine neue
L»Wertstellung und —generierung zielt” und es somit nicht zwingend erforderlich ist, dass diese
Neuerung genutzt, angewendet oder verwertet wird.

"7 Innerhalb der Literatur lassen sich Ansitze finden, die eine indirekte Bezeichnung der digitalen
Transformation als Innovationsprozess titigen. Vgl. hierzu beispielsweise Hora und Kailer 2019,
S. 458.

" Vgl. Staudt und Auffermann 1996, S. 52ff. geben im Rahmen einer durchgefiihrten Studie einen
Uberblick iiber die herrschenden Innovationsprozesse; Pleschak und Sabisch 1996, S. 24ff.; Thom
2001, S. 325; Gassmann und Zedtwitz 2003, S. 706; Braun-Thiirmann 2005, S. 35ff.; Bosch 2007,
S. 27; Tkotz et al. 2015, S. 31.

" Vgl. Tebbe 1990, S. 18.

80 Vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 24.

81 Vgl. Braun-Thiirmann 2005, S. 36; Schmeisser 2006, S. 17; Bosch 2007, S. 27.
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werden Wirtschaftlichkeitsberechnungen, Benchmarks und Machbarkeitsstudien durchge-
fiihrt.®? Im nichsten Schritt der Ideenverwirklichung werden erste Prototypen entwickelt. Die-
se Phase ist von Fragen geprédgt die sich mit der Produzier- und Kommerzialisierbarkeit be-
schiftigen.®® In der letzten Phase des Innovationsprozesses steht die Markteinfiihrung im Mit-
telpunkt. Dieser Schritt entscheidet {iber den Erfolg bzw. Misserfolg des Produktes. Im Ge-
gensatz zu den anderen beschriebenen Phasen des Innovationsprozesses handelt es sich hier-
bei um einen lang vorzubereitenden und mit Marketinginstrumenten zu unterstiitzenden
Schritt, der bereits in der Phase der Entwicklung des Produktes zu beriicksichtigen ist. In der
Praxis hat der Innovationsprozess einen iterativen Charakter. Die Griinde hierfiir liegen in
Riickkopplungen der einzelnen Stufen, im parallelen Ablauf der Teilprozesse, in der Vernet-
zung von Innovationsprozessen zwischen Zulieferern und Kunden etc.®* An dieser Stelle ist
zu erwéhnen, dass die Abbildung eines Innovationsprozesses in Form eines Phasenmodells
mit verschiedenen Kritikpunkten verbunden ist. An erster Stelle ist die Netzwerkproblematik
zu nennen, die fiir die Verflochtenheit der einzelnen Teilprozesse steht. Einen zweiten Kritik-
punkt stellt die Notwendigkeit der betriebsindividuellen Abwandlung dar. Aufgrund der indi-
viduellen Bediirfnisse ist es nicht moglich, einen allumfassenden Innovationsprozess fiir jedes
Unternehmen zu gestalten. Dieser muss stets an die jeweiligen Bediirfnisse individuell ange-
passt werden. Somit ist die jeweilige Phasierung stets vom Untersuchungsgegenstand bzw.
Gestaltungszweck abhingig.

Der zugrunde gelegten Definition fiir eine Innovation folgend, muss es sich um ein genutztes,
angewendetes oder verwertetes Konstrukt handeln. Fiir den Digitalisierungsprozess heif3t dies
konkret, dass es sich nur dann um eine Innovation handelt, wenn das neue Produkt, Verfahren
oder die entsprechende Dienstleistung in der erstellten Form neuartig ist und erfolgreich zur

Wertschdpfung beitriigt.®¢ Als Beispiel lisst sich eine FertigungsstraBe wihlen, deren Ma-

82 Vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 24f; Braun-Thiirmann 2005, S. 36.

8 Vgl. Braun-Thiirmann 2005, S. 37; Bésch 2007, S. 27.

8 Vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 26; Braun-Thiirmann 2005, S. 36; Schmeisser 2006, S. 17;
Bosch 2007, S. 27.

8 Vgl. Thom 1980, S. 45.

8 Vgl. Obermaier 2019a, S. 112; Im Gegensatz hierzu definiert Schulz und Sachs 2019, S. 606, dass
eine Geschiftsmodellinnovation lediglich auf eine neue Werterstellung und —generierung zielt und

sich im Gegensatz der in dieser Arbeit verwendeten Definition nicht am Markt etablieren muss.
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schinen die flir die Industrie 4.0 benétigten Féahigkeiten besitzen und eine Echtzeitiiberwa-
chung der Produktion ermédglichen.’” Nach der in dieser Arbeit verwendeten Definition fiir
eine Innovation handelt es sich fiir das Unternehmen jedoch nur dann um eine solche, wenn
sie die Fahigkeiten der Maschinen auch nutzt. Demnach reicht die reine Moglichkeit nicht
aus. Bezogen auf die Innovationsdimension handelt es sich bei der beschriebenen Nutzung
bzw. Umsetzung um die inhaltliche Dimension, die die ergebnisbezogene Sichtweise dar-
stellt.’® Daran anschlieBend, wird das AusmaB der Innovation von der Intensititsdimension

t.3° Beim vorliegenden Thema wire diese im Falle einer digitalisierten Ablage ge-

aufgezeig
ringer, als wenn das Unternehmen seine gesamte Fertigungsstrae auf Industrie 4.0 umrtistet.
Um eine subjektive Innovation handelt es sich, wenn der Digitalisierungsprozess erstmals im
jeweiligen Unternehmen durchgefiihrt wird.”® Dies gilt sowohl fiir neue digitalbasierte Ver-
fahren innerhalb des Unternehmens als auch neue digitale Produkte oder Dienstleistungen. Es
ist hierbei irrelevant, ob das jeweilige Verfahren, Produkt oder die entsprechende Dienstleis-
tung bereits anderweitig am Markt existent ist, solange es fiir das Unternehmen eine Neue-
rung darstellt. Im Gegensatz dazu handelt es sich beim Digitalisierungsprozess um eine objek-

tive Innovation, wenn das neue Verfahren, Produkt oder die Dienstleistung noch nicht am

Markt bekannt ist.”! Wird die prozessuale Dimension®? betrachtet, zeigt sich, dass der in die-

87 Vgl. Holmstrom et al. 2019, S. 731; Joker 2020, S. 13f;

8 Vgl. Corsten 1989, S. 3; Brockhoff 1999, S. 35ff.; Hauschildt und Gemiinden 2011, S. 24. Es han-
delt sich bei der inhaltlichen Dimension um eine ergebnisbezogene Sichtweise. Thre erstmalige
wirtschaftliche Nutzung steht dabei im Mittelpunkt. Sie bezieht sich auf das Substrat der Innovati-
on.

% Vgl. Hauschildt und Gemiinden 2011, S. 26. Die Intensititsdimension betrachtet das Ausmal der
Innovation. Das Mal} umfasst die Innovation unter quantitativen Aspekten, den Innovationsgrad
als Moderator fiir die Effektivitit unternehmenspolitischer MaBnahmen und die Frage nach der ef-
fektiveren und effizienteren Umsetzung des Innovationsgrads im Unternehmen.

% Vgl. Hiibner 2002, S. 10; Hofbauer 2009, ¢ 2009 S. 36; Hauschildt und Gemiinden 2011, S. 30. Bei
der subjektiven Dimension wird der Neuerungsgrad aus Sicht der Zielgruppe betrachet. Diese Di-
mension liegt vor, wenn fiir die Zielgruppe ein Produkt, Dienstleistung oder Verfahren neu ist. Es
ist in diesem Fall irrelevant, ob die Leistung bereits am Markt bekannt ist und verwendet wird. Im
Zentrum steht die Wahrnehmung durch das Subjekt.

! Vgl. Hiibner 2002, S. 10ff.; Hofbauer 2009, ¢ 2009, S. 36. Bei der objektiven Dimension handelt es

sich um eine Leistung die bisher noch nicht am Markt existiert hat. Eine objektive Neuerung ist
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ser Arbeit verwendete Digitalisierungsprozess alle wesentlichen Aspekte enthélt, die fiir eine
Innovation notwendig sind.

Ein dhnliches Bild ergibt sich bei den Innovationsarten. Durch Digitalisierung ist es zum ei-
nen moglich, bestehende Produkte auf neuen Mérkten anzubieten. Ein Beispiel hierfiir ist ein
Onlineshop des Unternehmens, durch den weltweit Produkte des Unternechmens bezogen
werden konnen. Die zweite mogliche Ausprigung der Marktinnovation®* lisst sich ebenfalls
durch die Digitalisierung abbilden. Wie weiter oben in diesem Abschnitt beschrieben, soll ei-
ne verbesserte Befriedigung des Nachfrageverhaltens bestehender Markte erfolgen. Hier ist

beispielhaft das eBook zu nennen, das die einfachere Beschaffung und Aufbewahrung von Li-

deshalb weltweit nur einmal moglich. Die Leistung bezieht sich dabei auf Produkte, Dienstleis-
tungen oder Verfahrensweisen. Die Unterscheidung in subjektive und objektive Neuheit ist bezo-
gen auf den Innovationswettbewerb immens wichtig. Fiir das beteiligte Unternehmen dient diese
Charakterisierung dazu ihren Handlungsspielraum zu definieren indem es am Innovationsgesche-
hen teilnehmen mochte. Als Konsequenz ergibt sich fiir kleine und mittlere Unternehmen ein ho-
hes Innovationspotential, das auch ohne eigene Forschungsabteilung realisierbar ist.

%2 Vgl. Brockhoff 1999, S. 36; Hauschildt und Gemiinden 2011, S. 32. Eine Innovation ist immer als
ein Prozess zu betrachten. Dieser Prozess enthélt in der Regel die Phase der Initiative, Forschung,
Entwicklung, Verwertungsablauf und die laufende Verwertung. Je nach Innovation unterscheiden
sich die Phasen, die eine Innovation durchlduft. Der Verwertungsablauf sowie die laufende Ver-
wertung sind jedoch unstrittig die Phasen, die eine Innovation durchlaufen muss, um als solche zu
zéhlen.

% Vgl. Johne 1999, S. 165f.; Pepels 2006, S. 64; Heger und Schmeisser 2007, S. 7; Herrmann und Hu-
ber 2009, S. 123; Reichwald et al. 2009, S. 122; Stummer et al. 2010, S. 14ff.; Pepels 2013, S. 4.
Generell beschreibt die Marktinnovation, wie innovativ ein Unternehmen bei der Marktentwick-
lung und Marktschaffung ist. Eine Marktinnovation tritt in Form von zwei unterschiedlichen Aus-
pragungen auf. Die erste ist die ErschlieBung neuer Mérkte mit bekannten Produkten. In diesem
Fall ist das jeweilige Produkt oder Dienstleistung zum ersten Mal am Markt verfiigbar. Die zweite
Ausprigung ist eine Verbesserung der Befriedigung des Nachfrageverhaltens bestehender Mérkte.
An dieser Stelle ist es wichtig zu verstehen, dass die Marktsegmentierung auf der Identifikation
potentieller Marktmdglichkeiten und nicht vollstidndig befriedigten Kundenbediirfnissen beruht.
Eine mogliche Maflnahme um neue Mérkte zu erschlieBen stellt die Marktsegmentierung dar. Zur
besseren Bediirfnisbefriedigung ist das Kaufverhalten der Kunden zu analysieren. Auf diese Art
und Weise erhalten die Anbieter Informationen iiber Priferenzen, Gewohnheiten und Vorlieben

ihrer Kunden.
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teratur ermdglicht. Bei einer Produktinnovation® sind beispielsweise Apps fiir Smartphones
oder Tablet PCs anzufiihren. Hierbei handelt es sich um digitale Produkte, die vorher nicht am

Markt bekannt waren und sich erfolgreich durchgesetzt haben. Wird die Prozessinnovation®

% Vgl. Staudt 1985, S. 486; Kupsch et al. 1991, S. 1077; Higgins und Wiese 1996, S. 14; Brockhoff
1999, S. 37; Johne 1999, S. 164; Thom 2001, S. 322; Pepels 2006a, S. 64; Hofbauer 2009, ¢ 2009,
S. 35; Hauschildt und Gemiinden 2011, S. 24; Vahs und Brem 2012, S. 73. Produktinnovationen
standen in den siebzieger Jahren aufgrund der hohen Marktorientierung im Fokus. Diese Innovati-
onsart betrifft nicht nur den Kombinationsprozess von Produktionsfaktoren, sondern bezieht sich
zudem auf den Verwertungsprozess am Markt. Hierbei handelt es sich um ein neues Produkt, das
in seiner Form noch nicht am Markt bekannt ist. Es handelt sich somit um einen Gegenstand, der
fiir den Erhalt und Ausbau der Marktposition des Unternehmens eine hohe Signifikanz besitzt. Je
nach Unternehmenstypus kann eine Produktinnovation in Form eines neuen physischen Erzeug-
nisses oder einer Dienstleistung auftreten. lhre Neuerung betrifft entweder den Produktkern oder
eine Zusatzleistung. Wird die Produktinnovation in die verschiedenen Innovationsformen unter-
teilt lasst sich folgendes Cluster erkennen:

- Substitutive Innovation: Vorhandene Produkte werden durch Produkte mit héherem Nutzen
oder einem besseren Preis-/Leistungsverhiltnisses verdrangt.

- Wertschopfungsinnovation: Es werden neue Geschéftsfelder erschlossen. In der Folge verén-
dert sich die gesamte Marktstruktur.

- Anwendungsinnovation: Durch diese Auspragungsform werden bisher verborgene Bediirfnis-
se befriedigt. Wichtig ist, dass die Vorteile des neuen Produkts im Gegensatz zum Vorgénger
objektiv nachvollziehbar sind. Nur auf diese Weise werden die neuen Produkte von den Kun-
den akzeptiert.

% Vgl. Staudt 1985, S. 486; Kupsch et al. 1991, S. 1077; Higgins und Wiese 1996, S. 14; Brockhoff
1999, S. 37; Johne 1999, S. 164ff.; Stippel 1999, S. 9; Thom 2001, S. 322; Pepels 2006a, S. 64;
Hofbauer 2009, S. 35; Krause 2010, S. 23; Hauschildt und Gemiinden 2011, S. 24; Vahs und
Brem 2012, S. 56 Im Gegensatz zur Produktinnovation steht bei der Prozessinnovation, welche in
den achziger Jahren in den Fokus des betriebswirtschaftlichen Interesses geriickt sind, (synonym
Verfahrensinnovation) die Kostenersparnis und die effizientere Herstellung von Produkten und
Dienstleistungen im Mittelpunkt. Folge dessen steht die Methode zur Erstellung eines marktféhi-
gen Angebots im Mittelpunkt der Betrachtung. Diese ist neu, jedoch selbst nicht vermarktungsfa-
hig. Zur Erreichung dieses Ziels, soll das Verhéltnis von Zeit und Output optimiert werden. Dies
geschieht durch Verdnderungen im Leistungserstellungsprozess des Unternehmens, wie beispiels-

weise durch eine neuartige Faktorkombination. Auf diese Art und Weise entstehen Kosteneinspa-
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betrachtet, finden sich ebenfalls Beispiele fiir digitale Anwendungen. Beispielsweise sind
moderne Maschinen in der Lage, selbststindig mitzuteilen, wann sie neue Ersatzteile bendti-
gen oder gewartet werden miissen. Dariiber hinaus lassen sich Produktionsabldufe digital dar-
stellen und in Konsequenz leichter und effektiver Optimierungspotentiale abbilden. Auch im
Bereich ,Sozialinnovationen‘°® finden digitale Anwendungen Anwendung. Ein unternehmens-
interner Chat zur besseren Kommunikation ist nur ein Beispiel hierfiir.

Werden die Innovationsinitiatoren betrachtet, lassen sich sowohl bei der Market-Pull-*’ als

auch der Technology-Push-Innovation®® starke digitale Ausprigungen erkennen. Die verstirk-

rungen, die in Form von giinstigen Verkaufspreisen an die Kunden weitergegeben werden konnen.
Die Prozessinnovation bildet in der Praxis oft die Grundlage fiir neue Produkte. Dies ist in der
Tatsache begriindet, dass neue Produkte oft neue Verfahrenstechniken benétigen. Im Vergleich zu
Produktinnovationen lassen sich Prozessinnovationen in der Regel ausschlieBlich in einem Unter-
nehmen durchsetzen.

% Vgl. Thom 2001, S. 322f.; Gerpott 2005, S. 38; Hauschildt und Gemiinden 2011, S. 24. Sozialinno-
vationen beziehen sich auf Verdanderungen, die in direktem Zusammenhang mit dem Personal ste-
hen. Thre Leitmaxime ist die Erfiillung sozialer Ziele. Hierdurch soll unter anderem die Attraktivi-
tat des Unternehmens fiir potentielle Arbeitnehmer erhdht, eine verbesserte Identifikation der Mit-
arbeiter mit dem Unternehmen hergestellt und die Ubernahme sozialer Verantwortung durch das
Unternehmen sichergestellt werden. Mallnahmen, um soziale Innovationen zu erzielen, sind bei-
spielsweise: verbesserte Arbeitssicherheit, neue Arbeitszeitgestaltungen, Anderungen im Arbeits-
inhalt. Soziale Innovationen sind nur dann umsetzbar, wenn diese in der Unternehmenskultur er-
fasst sind und gelebt werden. Probleme, die mit der Sozialinnovation einhergehen, werden oft in
Form der Organisationsentwicklung diskutiert. Diese konnen beispielsweise zwischen zwei Abtei-
lungen auftreten, wenn es um die Einfithrung von neuen Produkten geht. Gleichwohl handelt es
sich bei der Sozialinnovation nicht um eine origindre Aufgabe des Technologie und Innovations-
management.

97 Vgl. Brockhoff 1999, S. 43f.; Braun-Thiirmann 2005, S. 33; Disselkamp 2012, S. 44. In diesem Fall
sind die Innovationsinitiatoren Kunden, die ein bestimmtes Produkt oder einen bestimmten Pro-
zess nachfragen. Um diese Nachfrage ermitteln zu konnen, ist es notwendig, entsprechende Kun-
denumfragen und Markterhebungen durchzufiihren. Wurde eine Innovation bereits erfolgreich
adaptiert und Erfahrungen iiber den konkreten Anwendungskontext gewonnen, besteht die Mog-
lichkeit eine Prognose zu erstellen. Gleichwohl entscheidet der Markt dariiber, ob das neue Pro-
dukt Erfolg hat oder scheitert. IThre Nachteile liegen in eher kleinen Innovationsschritten und in

den geringen Ertragspotentialen bei diskontinuierlicher Nutzung. Der Grund hierfiir liegt in der
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te Nutzung des Internets hat dazu gefiihrt, dass Unternechmen dazu gezwungen wurden, ihre
Produkte und Dienstleistungen online anzubieten.”® Dies fiihrte zu neuartigen Vertriebswe-
gen. Ebenfalls resultierte die Nutzung von Smartphones darin, dass nicht nur die Art und
Weise, wie Produkte verkauft werden, verdndert wurde, sondern die Produkte an sich in digi-
taler Form vorhanden sein miissen.!?’ Beispiele hierfiir sind digitale Kalender oder digitali-
sierte Zeitungen. In diesem Fall handelt es sich um typische Market-Pull-Innovationen. Eine
der bezogen auf die Digitalisierung pragnantesten Technologie-Push-Innovationen ist das
Touch-Display fiir Smartphones oder Tablet PCs. Dieses fiihrte dazu, dass eine analoge Tasta-
tur fiir viele technische Gerite obsolet wurde. Zwar erfolgt der Befehl des Menschen an das

Gerit weiterhin durch eine analoge Bewegung, die Aufnahme des Befehls durch das Gerit ist

Unwissenheit des Marktes {iber bestehende Moglichkeiten. Thre Vorteile liegen in einer schnellen
Realisierung, niedrigen Risiken und zuséitzlich lésst sie sich unmittelbar vom Markt steuern. Im
Falle von Market-Pull-Innovationen handelt es sich in der Regel, um Verbesserungen oder Wei-
terentwicklungen von bestehenden Produkten, Dienstleistungen oder Prozessen.

% Vgl. Brockhoff 1999, S. 43f.; Herstatt und Lettl 2004, S. 155f.; Braun-Thiirmann 2005, S. 33; Dis-
selkamp 2012, S. 44. Bei der Technology-Push-Innovationen bildet neues Wissen in jeglicher
Form die Ausgangsbasis fiir Innovationen. Der Impuls geht von einer neuen bzw. einer neuen
Kombination bestehender Technologien aus. Diese neue Technologie fiihrt dazu, dass ein neuer
Bedarf geweckt wird und somit eine eigene Nachfrage entsteht. Thre Vorteile liegen in ver-
gleichsweise groen Innovationsschritten und hohen Ertragspotentialen. Die Nachteile bilden die
Gefahr keinen Absatzmarkt zu finden, eine zeitraubende Realisation und die damit verbundenen
hohen Risiken. Diese Gefahr ist jedoch relativ gering, da es sich bei Technology-Push-
Innovationen um radikale Innovationen handelt, die eine breite Anwendungsmoglichkeit haben
und somit die Wahrscheinlichkeit erhoht wird, mindestens einen Nachfragewunsch der Kunden zu
treffen. Zudem ist mit einer derartigen radikalen Innovation ein immens hohes Investitionsvolu-
men seitens des Unternechmens verbunden. Dies fiithrt dazu, dass die Unternehmen neben den radi-
kalen Neuerungen extreme Push-Strategien verfolgen, um das Produkt im Markt zu etablieren.
Wird die neue Technologie in ein radikal neues Produkt oder Prozess transformiert ist es moglich,
dass sich eine eigene Marktposition entwickelt.

% Sucky und Asdecker 2019a, S. 191ff. stellen in ihrem Beitrag die digitale Transformation fiir eine
analoge Branche am Beispiel der Logistik Branche dar.

100 Kolloch und Reck 2019, S. 124ff. stellen heraus, dass der Endkunde immer mehr in den Innovati-

onsprozess mit einbezogen werden sollte um letztlich die Kundenbediirfnisse zu decken.
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jedoch digitaler Natur. Ein weiteres Beispiel fiir eine digitale Technologie-Push-Innovation ist
das oft in Neuwagen verbaute Head-up-Display. Zusammenfassend lisst sich feststellen, dass
die beschriebenen Innovationsdimensionen, -arten und -initiatoren in engem Zusammenhang
zueinander stehen. Ebenfalls ist es mdglich, dass ein einziges Beispiel sowohl als Innovati-
onsdimension als auch Innovationsart bzw. Innovationsinitiator fungiert. Dies ist der jeweili-
gen Sichtweise geschuldet, aus der das neue Produkt, Verfahren oder die entsprechende
Dienstleistung betrachtet wird. Infolgedessen ergeben sich Abgrenzungsprobleme und Uber-
schneidungen.'!

Kern dieses Abschnitts ist es, den Digitalisierungsprozess als einen Innovationsprozess zu de-
finieren.'”? Hierzu werden die wesentlichen Voraussetzungen fiir einen Innovationsprozess
genannt und anhand von Beispielen auf die Digitalisierung tibertragen. Neben diesen Voraus-
setzungen ist es jedoch notig, die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses mit dem des Di-
gitalisierungsprozesses zu vergleichen, um eine inhaltliche Ubereinstimmung iiber den sche-
menhaften Prozessablauf zu gewihren. Dies dient dazu, einen Bezugsrahmen zu schaffen, um
bestehende Erkenntnisse bezogen auf die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses auf den
Digitalisierungsprozess zu libertragen. Hierbei ist zu berilicksichtigen, dass die ,Digitalisie-
rung‘ durchaus auch als eine technische Innovation bezeichnet werden kann.!%

Ideengenerierung: Ausgangspunkt des Innovationsprozesses ist in der Regel ein identifiziertes

Problem, das es zu 16sen gilt. Dieses ist je nach Art des Innovationsprozesses endogen bzw.
exogen. Analog hierzu ist im Bezugsrahmen fiir das Digitalisierungsmanagement nach BE-
CKER ebenfalls ein endogener bzw. exogener Impuls die Ausgangsbasis fiir den Digitalisie-
rungsprozess.'%

Ideenauswahl: Im Rahmen dieser zweite Phase kann auf unterschiedliche Potentiale und Fa-
higkeiten innerhalb des Unternehmens zugegriffen werden. Diese Phase ldsst sich auf die Fa-

higkeit zur Digitalisierung innerhalb des Digitalisierungsprozesses tibertragen.

1 Yoo et al. 2010, S. 8ff. stellen heraus, wie Innovationen durch die Digitalisierung entstehen und

welche grundlegenden Parameter hierfiir zugrunde liegen.
102 Vgl. Becker et al. 2019b, S. 27.
183 Vel. Arsi¢ 2020, S. 451.
1% Die weiteren Ausfithrungen basieren auf dem Bezugsrahmen fiir das Digitalisierungs-Manageement

nach Becker. 2019b, S. 27.
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Ideenverwirklichung: Diese ist klar dem Teilabschnitt der Realisierung zuzuordnen, der sich

innerhalb der Transformation befindet. Hierbei geht es darum, erste Prototypen zu entwickeln
bzw. bei neuen Verfahren erste Probedurchldufe zu vollziehen. Im letzten Schritt der
Markteinfithrung lisst sich die Wertschopfung wiederfinden. Dieser am Ende des Innovati-
ons- bzw. Digitalisierungsprozesses stehende Schritt ist der bedeutendste. An dieser Stelle
entscheidet sich fiir das Unternehmen, ob sich die Investitionen in das neue Produkt, den Pro-
zess oder die Dienstleistung rentieren oder nicht. Ferner wird an dieser Stelle entschieden, ob
es sich bei der Neuerung um eine Innovation handelt oder von einer Invention zu sprechen
ist.10°

Hieraus abgeleitet, ergibt sich fiir die vorliegende Arbeit folgende grundlegende Vorausset-

zung:

Die digitale Transformation von Geschdftsmodellen ist ein gesamthaft zu betrachtender

Innovationsprozess.'’

Diese Schlussfolgerung wird durch die Ergebnisse von MOSCHKO et al. 2020 gestiitzt, die
anfiihren, dass Unternehmen zur Implementierung neuer digitaler Anwendungen auf ihre be-
stehenden Innovationsprozesse zuriickgreifen.'”” Obermaier (2019a) stellt zudem ein digital
transformiertes Unternehmen als hochsten Grad der Kombination aus Prozess- und Produk-
tinnovation dar.!® Gleichwohl bedeutet die digitale Transformation, dass Unternehmen ihre
bestehenden Prozesse kritisch priifen und ggf. {iberarbeiten miissen, damit die Digitalisie-

rungs- und Unternehmensziele erreicht werden.!'?

105 Becker et al. 2019b, S. 508f. beschreibt, dass aufgrund des zunehmenden Wettbewerbs immer mehr
Unternehmen angehalten sind, eine Uberdenkung bzw. Weiterentwicklung des eigenen Ge-
schiftsmodells hin zu Geschéftsmodellinnovationen zu fokussieren.

106 Vgl. Becker 2019b, S27; Haffke et al. 2016; Liere-Netheler et al. 2018, S. 3927.

107V gl. MOSCHKO et al. 2020, S. 980.

108 Vgl. Obermaier 2019a, S. 112.

109 Vgl. Mykhailo 2020, S. 74.
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2.1.1.2 Transformationsprozesse der Digitalisierung

Die nachfolgende Abbildung zeigt unterschiedliche Transformationsprozesse der Digitalisie-
rung auf. In diesem Fall handelt es sich um eine Momentaufnahme, die entsprechend um Er-
gebnisse von Forschungsarbeiten erginzt werden kann, die nach Fertigstellung der vorliegen-

den Arbeit erscheinen.

Autor(en) Phasen
PWC (2013) | Strategize Design Construct | Implement Operate Review
. . Organisato- Trans-
Esser(2014) Analyse Strategie Design ischerImpact formation
Roland Berger Ar_1alyse des Elnflgsses Abg!e_|ch m|ta{<tueller Entwicklung einer
/BDI (2015) d|g|taler_Technoqu|en auf Position des eigenen Umsetzungslandkarte
die Industrie Unternehmens
. . Implemen-
Bewerten Ermitteln R I Priorisieren Arpelten tieren u.
i der einer
Capgemini der von . derTrans- . Unter-
- Industrie : Industrie .
(2014) digitalen | Chancen u. 4.0 Vision formations- 40 stltzen der
Reife Risiken ' bereiche ) Verande-
u.Agenda Roadmap
rung
Schallmo/ - - - Digitale
Rusnjak Dlg'tglfa D|g|t_a!le Dlglta_le Digitaler Fit Implemen-
Realitat Ambition Potenziale :
(2017) tierung
Pflaum/ Visionund Modellierungund | Datenanalyse und | Entscheidung und
Schulz(2018) Roadmapping Datensammlung | Nutzenbewertung Umsetzung
Beckeretal. e - .
(2016) Initialisieren Realisieren Evaluieren

Abbildung 1: Ubersicht iiber Digitalisierungsprozesse

Es wird ersichtlich, dass die unterschiedlichen Digitalisierungsprozesse einen jeweiligen Digi-
talisierungsgrad aufweisen. Die beschriebene Fiille von spezifischen Innovationsprozessen
findet sich folglich bei den Transformationsprozessen der Digitalisierung wieder. Hieraus
ldsst sich schlieBen, dass sich noch kein standardisierter Prozess herausgestellt hat.!'® Gleich-
wohl existieren flir die Bewdltigung der digitalen Herausforderungen keine etablierten Me-
thoden und Konzepte.!!! Da innerhalb der Innovationsforschung ebenfalls kein standardisier-
ter Prozess existiert, ist davon auszugehen, dass auch zukiinftig verschiedenartige Transfor-

mationsprozesse der Digitalisierung vorhanden sein werden. Fiir die vorliegende Analyse ist

110 Vg], Pflaum und Schulz 2018, S. 241.
111'ygl. MOSCHKO et al. 2020, S. 981.
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es indes notwendig, einen exemplarischen Transformationsprozess zu verwenden, um eine
modellhafte Darstellung der Auspriagungsformen des Controllings zu ermoglichen. Wie in
Abschnitt 1.2 beschrieben, werden Forschungsergebnisse aus der Innovationsforschung auf
den Transformationsprozess der Digitalisierung iibertragen. Aufgrund der unscharfen Ab-
grenzung der einzelnen Phasen und der damit verbundenen Zuordnungsschwierigkeiten er-
scheint die Verwendung eines groberen Phasenschemas zielfiihrend. Werden die unterschied-
lichen Transformationsprozesse hinsichtlich ihrer Phasen verglichen, zeigt sich, dass der
GrofBteil liber Prozessschritte verfiigt, die sich der Initialisierungs-, der Realisierungs- und der
Evaluierungsphase zuordnen lassen. Da diese Prozessphasen dem Prozessmodell nach Becker
entsprechen, dient es als Grundlage fiir die weitere Analyse innerhalb dieser Arbeit.'!?

1. Phase: Initialisierung

Zu Beginn ist es notwendig, fiir das jeweilige Digitalisierungsvorhaben!!? eine Wirtschaft-
lichkeitsanalyse durchzufiihren. Aufgrund einer unzureichenden Datenbasis ist es jedoch sehr
problematisch, einen monetéren Nutzen zu bestimmen. Fiir den Fall, dass das Unternehmen
iber eine ausreichende Datenmenge verfiigt, lassen sich Verfahren wie die Total Cost of Ow-
nership, eine Projektkostenrechnung oder die Bestimmung des Kapitalwerts anwenden. Ist ei-
ne ausreichende Datenbasis nicht vorhanden, sind Prognosen notwendig. Ziel ist es, Digitali-
sierungsvorhaben hinsichtlich ihres Wertschopfungsbeitrags zu bewerten. Dies ist speziell fiir
kleinere Unternehmen von hoher Bedeutung, die in der Regel {iber geringere Ressourcen ver-
fiigen. Diesbeziiglich obliegt es dem Controlling, die entsprechenden Instrumente zur Verfii-
¢ 114

gung zu stellen. Die Freigabe eines etwaigen Projekts erfolgt dann durch das Managemen

2. Phase: Realisierung

Die in der zweiten Phase durchgefiihrte Realisierung beinhaltet die technische Umsetzung des
in Phase eins beschlossenen Projekts. Eine ausreichende Ausstattung mit entsprechenden
Werkzeugen in Form von IT-Systemen muss im Unternehmen vorhanden sein. Etwaige Vo-

raussetzungen sind in der ersten Phase abzustimmen.!'!?

12 Vgl. Becker et al. 2016, S. 114.

113 Digitalisierungsvorhaben* bezeichnet in diesem Zusammenhang das Projekt, das dazu dient, einen
Prozess, Produkt, Dienstleistung bis hin zu kompletten Geschéiftsmodellen von analog zu digital
zu transformieren. In Anlehnung an Becker und Pflaum 2019, S. 9.

114 Vgl. Becker et al. 2016, S. 115.

115 Vgl. Becker et al. 2016, S. 115.
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3. Phase: Evaluieren

In der dritten Phase des Transformationsprozesses nach Becker erfolgt die Kontrolle. Hier
wird das geplante Projekt beispielsweise auf Basis einer Kosten-Nutzen-Analyse bewertet,

wobei das Controlling digitalisierungsspezifische Kennzahlen zur Verfiigung stellt.!!®

2.1.2 Wertschopfungsorientiertes Controlling als Funktion der

Unternehmensfiithrung

,Controlling stellt sich als eine integrierte Aufgabe der Unternehmensfiihrung dar, die im
Dienste der Optimierung von Effektivitit und Effizienz das initialisierende AnstoBen sowie
das Ausrichten des Handelns von Betrieben auf den Zweck der Wertschopfung sicherzustel-
len hat. Diese originire Funktion des Controlling wird hier als Lokomotion bezeichnet.*!!”
Neben der Lokomotionsfunktion gehoren ,Gestaltung® und ,Lenkung‘ zu den sachbezogenen
Fihrungsfunktionen, wéahrend die ,Leitung® eine verhaltensbezogene Fiihrungsfunktion dar-
stellt.!!®

Unter der Fiihrungsfunktion ,Gestaltung® ldsst sich das Schaffen und Aufrechterhalten einer
Institution subsumieren, die als zweckgerichtete handlungsfihige Ganzheit zu verstehen ist.!!
Durch diese Managementfunktion soll quasi ein Modell der Institution entworfen werden.
Hierzu ist die Kenntnis der Institutionseigenschaften notwendig.'?’ Aufgrund der hohen
Komplexitit der Systeme und ihrer Umwelt kann das Gestalten als Entwerfen von Ordnung
aufgefasst werden. Hierdurch soll die Ausrichtung des Systems auf zweckgerichtete Verhal-
tensweisen reduziert werden.!'?!

Zukiinftige Umweltkonstellationen lassen sich nicht vorhersagen. Entsprechend kann ein Sys-
tem nicht dahingehend gestaltet werden, konkret definierte Verhaltensweisen zu erzeugen. Es
ist lediglich moglich, kurzfristig erforderliche Verhaltensweisen innerhalb abgrenzbarer Ver-

haltensfelder zu erzeugen. Demnach obliegt es der Fithrungsfunktion ,Lenkung‘, diese Ver-

16 Vgl. Becker et al. 2016, S. 115f.

7 Siehe Becker 2017c, S. 99.

18 Vgl. Becker 2017c, S. 38.

19 Vgl. Ulrich und Probst 1988, S. 260.
120 Vgl, Ulrich und Probst 1988, S. 260.
121 Vgl, Ulrich und Probst 1988, S. 260.
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haltensfelder durch Handeln zu vollziehen. Durch Lenkung soll das jeweils einzelne Element
zum Handeln im Unternehmensinteresse veranlasst werden.!??

Im Gegensatz zu den zuvor beschriebenen Fiihrungsfunktionen handelt es sich bei der Fiih-
rungsfunktion ,Leitung‘ um eine verhaltensbezogene Funktion. Sie umfasst sémtliche Mal3-
nahmen der aufgaben- und personenorientierten Fiihrung und ,,ist auf die Leistung und Zu-
friedenheit erzeugende Beeinflussung des Leistungsverhaltens von Mitarbeitern gerichtet.!??
Im Mittelpunkt steht hierbei die Fragestellung, wie tatsdchliche Wahlhandlungen einzelner
Mitarbeiter oder Gruppen zustande kommen.'**

Das wertschopfungsorientierte Controlling bildet die Denkschule der vorliegenden Arbeit.
Unter einer Controlling-Konzeption wird ein durchdachtes Aussagensystem verstanden, das
alle wesentlichen Elemente des Controllings beinhaltet.'>> Diese bilden den Kern des Control-
ling-Verstindnisses und sind als Geflecht voneinander abhidngiger Beziehungen zu betrach-
ten.'?® Den Ausgangspunkt bildet die Philosophie; diese beinhaltet die Grundeinstellung zum
Controlling und iibt Einfluss auf alle weiteren Elemente aus. Hierbei handelt es sich um ein
implizites Phdnomen, das in Form eines Leitbildes dargelegt wird und somit bewusst steuer-

bar ist. Unter dem nichsten Element der Ziele'?’

werden Absichten verstanden, die durch das
Controlling erreicht werden sollen; dies bezieht sich auf die Fragen, welche Ziele das Control-
ling fiir sich aufweist und zur Erfiillung welcher Unternehmensziele beigetragen werden soll.
Hierzu ist zudem zu definieren, welche allgemeinen Funktionen — die als Zusammenfassung
von Aufgaben interpretiert werden kénnen!'?® — durch das Controlling erfiillt werden miissen.
Diese allgemeinen Funktionen werden wiederum auf bestimmte Objekte angewendet. Aus
diesem Konstrukt, das die Anwendung der Funktionen auf bestimmte Objekte umfasst, ent-

wachsen Aufgaben, die es ebenfalls zu kldren gilt. Zur allgemeineren und zweckmaéaBigeren

122 Vel. Ulrich und Probst 1988, S. 261.

123 Vgl. Becker 2017a, S. 34.

124 Vgl. Schneider 1997, S. 18.

125 Vgl. Harbert 1982, S. 140.

126 Vgl. Becker et al. 2014, S. 50.

127 Vgl. Schneider 1997, S. 113 beschriebt, dass es keinen Sinn macht, Gewinnmaximierung als Ober-
ziel eines Unternehmens zu definieren, da zum Entschiedungszeitpunkt in der Regel nicht bekannt
ist, welche Alternative gewinnmaximierend ist.

128 Vgl. Becker et al. 2014, S. 86.
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Beschreibung der Aufgaben ist es sinnvoll, diese zu entsprechenden Aufgabenfeldern zu-

sammenzufassen.'?’

Zielbildungs- und Planungsaufgaben

Im Kern dieses Aufgabenfeldes unterstiitzt das Controlling den Zielbildungs- und den daraus
resultierenden Planungsprozess methodisch. Ferner muss es relevante Informationen tiber
Stakeholder des Unternehmens zur Verfiigung stellen, Zielzusammenhénge aufzeigen, Aus-
gangsinformationen iiber das Unternehmen und die Umwelt aufbereiten, Kennzahlen definie-
ren, Teilpldne sowie Planungshorizonte abstimmen, das methodische Risiko innerhalb des
Planungsprozesses einbeziehen und Hinweise auf Verdnderungen innerhalb des Unterneh-
mens bzw. in der Unternehmensumwelt aufzeigen.'*° Die Zielbildungs- und Planungsaufga-
ben sind vor dem Hintergrund der digitalen Transformation an die neuen Dynamiken der Ge-
schiftsmodelle anzupassen. Hierzu ist beispielsweise eine periodisch wiederkehrende Planung
notwendig, anstatt einer einmalig zu Beginn einer Laufzeit durchzufiihrenden.!!

Management-Rechnungsaufeaben

Im Mittelpunkt der Management-Rechnungsaufgaben stehen die Gestaltung, Nutzung und
Weiterentwicklung des fiihrungsorientierten Finanz- und Rechnungswesens; die methodische
Gestaltung des internen Rechnungswesens; die Abstimmung der einzelnen Rechenwerke so-
wie die Zuarbeit fiir das externe Rechnungswesen.!*> Ebenfalls in den Aufgabenbereich des
Controllings fallen eine Priifung der Realisierbarkeit von Zeit- und Budgetzielen sowie das
Informieren tiber den jeweiligen Stand eventueller Kostensenkungspotenziale, Durchlaufver-
kiirzungen und Qualitédtsverbesserungen. Durch das Controlling ist ferner sicherzustellen, dass
£ 133

das Innovationsportfolio den in der Strategie festgelegten Innovationsmix aufweis

Berichts- und Beratungsaufeaben

Zentral innerhalb der Berichts- und Beratungsaufgaben sind der Aufbau von Controlling-

Informationssystemen, das Zurverfiigungstellen bedarfsgerechter Informationen sowie die be-

129 Vgl. Becker et al. 2014, S. 87.

130 Vgl. Becker et al. 2014, S. 88f.; Thaler und Pierer von Esch 2020, S. 10 fiihren an, dass im Zuge
der digitalen Transformation, klassische Kennzahlen optimiert und durch Friihindikatoren ergénzt
werden miissen.

B31'Vel. Dillerup et al. 2019, S. 47; Thaler und Pierer von Esch 2020, S. 9f.

132 Vgl. Becker et al. 2014, S. 89.

133 Vgl. Munck et al. 2011, S. 54.
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triebswirtschaftliche Beratung von Fiihrungskréften. Dariiber hinaus muss der Informations-
bedarf ermittelt werden. Eine entsprechende IT-Unterstiitzung sowie das betriebswirtschaftli-
che Wissen innerhalb des Unternehmens miissen garantiert werden. Eine entsprechende Auf-
bereitung von Informationen sowie die Ableitung von Handlungsempfehlungen auf Basis
durchgefiihrter Analysen fillt ebenfalls in diesen Aufgabenbereich. '3

Steuerungs- und Kontrollaufgaben

Teil des Aufgabenfelds der Steuerungs- und Kontrollaufgaben sind die Umsetzung von Pla-
nungs- in HandlungsgréBen und deren Vorgabe; die methodische Unterstiitzung und Durch-
fiihrung von Kontrollprozessen; die Sicherstellung, dass die Handlungsvorgaben in geeigneter
Weise mit einem Anreizsystem verbunden sind; der Aufbau eines Performance-Measurement-
Systems zur Leistungsbeurteilung von Organisationseinheiten; die Definition geeigneter Soll-
groflen, die mit entsprechenden Ist-Werten verglichen werden kdnnen; und die Bereitstellung
eines Friihwarnsystems. !

Diese Aufgaben sind durch entsprechende Aufgabentriger zu bewiltigen, die mit der Auf-
gabenerfiillung vertraut sind. In diesem Zusammenhang ist auch eine Aufgabenverteilung zu
definieren. Zudem muss deutlich werden, wo sich die Personen innerhalb der Aufbauorgani-
sation befinden. Anhand von Prozessen wird verdeutlicht, wie Controlling-Aufgaben unter
dem dynamischen Aspekt erfiillt werden. Zudem wird verdeutlicht, wie sich die Aufgabener-
fiillung in die Ablauforganisation des Unternehmens einbinden ldsst. Die Darstellung der In-
strumente soll wiederum zeigen, welche betriebswirtschaftlichen Konstrukte verwendet wer-
den, um die vorhandenen Aufgaben zu erfiillen. Damit geht die Frage einher, welche informa-
tionstechnologischen Werkzeuge vorhanden bzw. sinnvoll sind, um das Controlling zu unter-
stiitzen. Als letztes Element ist der Erfolg zu nennen. Dieser soll eine Aussage liber die Giite
des Controllings geben.!3® Die nachfolgende Grafik vermittelt nochmals einen Uberblick iiber
die beschriebenen Elemente einer Controlling-Konzeption. Daran wird deutlich, dass die
Elemente untereinander in Verbindung stehen. Somit kdnnen eine philosophische, eine struk-

turelle, eine prozessuale und eine Erfolgsperspektive aufgezeigt werden.

34 Vel. Becker et al. 2014, S. 89f.; Pabinger und Mayr 2019, S. 101.
135 Vgl. Bosch 2007, S. 209; Becker et al. 2014, S. 89.
136 Vgl. zu den Elementen von Controlling-Konzeptionen insb. Becker et al. 2014, S. 50f.
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Aufgaben

Aufgabentrager

Instrumente und
Werkzeuge

Abbildung 2: Generische Elemente von Controlling-Konzeptionen'3’

BECKER definiert sein Controlling-Verstindnis auf Basis der Wertschopfung.'3® Unter diesem
Begriff lassen sich die drei wesentlichen Zwecke eines Unternehmens zusammenfassen, die
fiir die langfristige Existenzsicherung des Unternehmens von zentraler Bedeutung sind. Nach
KRUGER sind die drei zentralen Unternehmenszwecke die Bedarfsdeckung durch Produkte

und Dienstleistungen, die Entgelterzielung und die Bediirfnisbefriedigung.'*®

137 Vgl. Becker et al. 2014, S. 51.
138 Vgl. Becker et al. 2014, S. 53ff.
139 Vgl. Kriiger 1981, S. 932.
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Abbildung 3: Facetten der Wertschopfung von Unternehmen !4

Wird Wertschdpfung aus rein monetirer Sicht betrachtet, ldsst sie sich als Mehrwert definie-
ren, den das Unternehmen den bezogenen Vorleistungen durch seine Leistungen hinzugefiigt
hat. Demnach liegen die Leistungen eines Unternehmens in der Transformation eines dem
Unternehmen zugefiihrten Inputs, der zu einem Output wird; dieser entsteht dabei durch die
Kombination von Produktionsfaktoren, iiber die das jeweilige Unternehmen verfligt. Diese
Wertschopfung steht denjenigen zu, die durch das Bereitstellen von Produktionsfaktoren an
dieser beteiligt waren.'#!

Eine der zentralen Begrifflichkeiten des wertschopfungsorientierten Controllings ist die Lo-
komotion. Hierunter versteht BECKER eine Fiihrungsfunktion, die dazu dient, den Wertschop-
fungszweck in alle Fiithrungsaktivitdten zu implementieren. Die Lokomotion soll dafiir sor-

gen, dass die Wertschopfung der zentrale Aspekt aller Uberlegungen und Ausfiihrungshand-

140 Vgl. Becker et al. 2014, S. 54.
141 Vgl. Becker et al. 2014, S. 54f.
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lungen des Managements ist.'*? Als Leitlinie bzw. Denkmodell zur konsequenten Durchfiih-
rung der Wertschopfung dient dem Management der Wertschdpfungskreislauf,'*? der zu ei-
nem generalisierten Geschéftsmodell in Form der Balanced Value Map durch BECKER er-
weitert wurde. Diese besteht aus Erfolgspotentialen, die sich wiederum aus der Kongruenz
zwischen den Unternehmensstirken und Chancen des Absatzmarktes zusammensetzen, um
Wettbewerbsvorteile zu generieren. Ebenfalls miissen Innovationsfelder geortet und angesteu-
ert werden, um zukiinftige Mirkte zu erschlieBen.!** Ist es dem Unternehmen gelungen, seine
Erfolgspotentiale zu realisieren, entsteht aus diesen Erfolg. Dieser Erfolg fiihrt dann zu Ein-

bzw. Auszahlungen fiir das Unternchmen und sichert somit die Liquiditit.'*

Aus der zuge-
flossenen Liquiditdt geht fiir das Unternehmen wiederum die Moglichkeit hervor, seine Er-
folgspotentiale zu erneuern, und der Kreislauf wird geschlossen. Die strategisch ausgerichtete
Steuerung des Erfolgspotentials ist somit die Vorsteuerung der Groen ,Erfolg und ,Liquidi-
tit*.1%6 Aufgabe des Managements ist es, durch die Ausiibung der Lokomotionsfunktion den

Kreislauf in permanenter Bewegung zu halten und den Kreislauf nicht nur sequentiell, son-

dern auch phasenweise zu durchlaufen.!#’

142 Vgl. Becker et al. 2014, S. 57.

43 Vel. Gélweiler und Schwaninger 1987, S. 23ff.

144 Vgl. Gilweiler und Malik 2005, S. 235f.

145 Vgl. Gilweiler und Malik 2005, S. 268 definieren, dass es sich bei den GroBen Erfolg und Liquidi-
tit um operative Flihrungsgrofen handelt. Die unmittelbare Steuerung dieser Groflen ist somit
nicht unmittelbare Aufgabe der strategischen Fiithrung.

146 VoI, Gélweiler und Malik 2005, S. 268.

47 Vgl. Becker et al. 2014, S. 58fT.
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Erfolg

Erfolgs- Liqui-
potential ditat

Abbildung 4: Wertschopfungskreislauf4?

Die Lokomotionsfunktion kann dabei nur erfiillt werden, wenn die aus ihr abgeleiteten Funk-
tionen — in Form der Informations- und Abstimmungsfunktion — gewéhrleistet werden. So-
wohl die Informations- als auch Abstimmungsfunktion werden durch die Controller im Un-
ternehmen ausgefiihrt. Die Informationsfunktion soll die zur Entscheidungsfindung benotig-
ten Informationen'®® fiir das Management verfiighar machen. Hingegen dient die Abstim-
mungsfunktion dazu, alle betrieblichen Entscheidungs- und Handlungsfelder aufeinander ab-

zustimmen. >°

148 Vel. Becker et al. 2014, S. 59.

149 Schneider 1997, S. 73 definiert eine Information als Wissen aus der Erfahrungswelt, das ebenfalls
eine Einschétzung tiber die Zukunft enthilt. Dieses Wissen ist in einem Modell abzubilden, um sie
zur Losung wirtschaftlicher Einzelprobleme anzuwenden.

150 Vgl. Becker et al. 2014, S. 44ff; Schneider 1997, S. 121.
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betrieblichen

Informationskongruenz

Anstof3en und
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gesamten
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Informationsfunktion

Fiihrungsinstrument
Controlling
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betrieblichen
Entscheidungs- und
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Lokomotionsfunktion

Abstimmungsfunktion

Controller Manager

Abbildung 5: Ausiibung von Controlling-Funktionen durch Manager und Controller!s!

2.2 Theoretische Grundlagen

In den nachfolgenden Abschnitten wird die theoretische Basis fiir die zu erarbeitende Prob-
lemstellung geschaffen, wobei die Vorgehensweise fiir die einzelnen Theorien identisch ist.
Im ersten Schritt wird auf die Grundaussage der jeweiligen Theorie eingegangen, bevor diese
im zweiten Schritt auf die vorliegende Problemstellung angewendet wird. Am Ende dieses
Abschnittes werden — durch Kombination der beschriebenen Theorien — Aussagen zur behan-
delten Problemstellung getroffen.

Grundgedanke einer Organisation ist, durch eine Form von Ordnung Leistungsprozesse effi-
zient gestalten zu konnen. Diese Ordnung wird durch Regeln umgesetzt. Auf dieser Ordnung
beruht das zielgerichtete Zusammenwirken von Teilen in einer Organisation.'”? Die Regeln
beziehen sich dabei z. B. auf die Aufgabenverteilung, die Informationsweitergabe und auf
Weisungsbefugnisse innerhalb einer Organisation. Eine Folge daraus ist, dass funktionale

Verantwortungsbereiche entstehen, innerhalb derer weitere organisatorische Regelungen zu

151 Vgl, Becker et al. 2014, S. 61.
152 vgl. Schreydgg 2012, S. 15.
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treffen sind.'>* Die Mannigfaltigkeit der unterschiedlichen Definitionsansitze ldsst sich zu
insgesamt drei Merkmalen komprimieren:!'>*

e Organisationen sind zielgerichtet.

¢ Organisationen sind offene soziale Systeme.

e Organisationen besitzen eine formale Struktur.
Von der Definition von VAHS abweichend, stellt FRESE folgende Merkmale fiir die Grundlage
einer betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie dar:'>®

e Unternehmen sind marktorientierte Entscheidungssysteme.

e Diese Entscheidungen sind auf das Unternehmensziel ausgerichtet.

e Innerhalb des Unternehmens herrscht Arbeitsteilung.
Als omnipotentes Organisationsmerkmal stellt sich die Ausrichtung der Organisation auf das
Unternehmensziel heraus.!>® Ziele sind in diesem Fall angestrebte Soll-Zustiinde, die durch
die Auswahl und Durchfiithrung von Handlungsalternativen erreicht werden sollen. Die ge-
nauen Ziele unterscheiden sich jedoch in jedem Unternechmen.!®” Ferner ist die Zielbildung
von mehreren Interessensgruppen beeinflusst und somit das Ergebnis eines Aushandlungspro-
zesses.!*® In der Regel stehen bei einem Unternechmen monetéire Ziele im Vordergrund, etwa
die Verbesserung der Rentabilitit oder die Steigerung des Unternehmenswertes.!>® BECKER
erweitert diese Perspektive um jene Wertschopfung, die aus monetérer Perspektive als Mehr-
wert beschrieben wird.'®® Bezogen auf den Begriff ,Effektivitit wird die Ausrichtung des
Unternehmens auf die richtigen Ziele definiert. VAHS beschreibt organisatorische Maflnahmen
als effektiv, wenn sie zur Erreichung bestimmter Organisationsziele geeignet sind. Vor dem
Hintergrund der Effizienz wird der Einsatz der richtigen Mittel beschrieben, um die Ziele der

Organisation zu erreichen.!®! Ist eine Organisation in diesem Zusammenhang unterorganisiert,

153 Vgl. Vahs 2012, S. 11.

154 Vol Ibid, S. 12ff.

155 Vgl. Frese 2000, S. 5f.

136 Vel. Kieser und Walgenbach 2010, S. 6.
157 Vgl. Ibid., S. 8.; Vahs 2012, S. 12.

158 Vel. Kieser und Walgenbach 2010, S. 9.
19 Vel. Vahs 2012, S. 13.

160 VoI, Becker et al. 2014, S. 54.

161 Vgl. Vahs 2012, S. 15f.
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werden zu wenige Routineaufgaben standardisiert. Im Gegensatz dazu beschreibt die Uberor-
ganisation eine zu hohe Standardisierung. Indes wird das Optimum nie erreicht.'®?

Da es sich bei der an dieser Stelle beschriebenen Organisationstheorie nicht um eine einzelne
Theorie handelt,'®* kénnen keine konkreten Aussagen zur vorliegenden Problemstellung ge-
troffen werden. Vielmehr dient der organisationstheoretische Ansatz dazu, eine Basis fiir die
Nutzung der nachfolgenden Theorien zu schaffen. Im Kern dieser Arbeit steht die Untersu-
chung, inwiefern der digitale Transformationsprozess durch das Controlling unterstiitzt wird
bzw. wie es in diesem Zusammenhang ausgestaltet ist. Das Controlling zéhlt, wie nachfol-
gend beschrieben, zweifelsfrei zu einer Organisation. Ebenso wie diese verfolgt es gewisse
Ziele, ist ein offenes System und unterliegt einer formalen Struktur. Diese Merkmale lassen es
zu, die nachfolgenden organisationsbasierten Theorien auf die vorliegende Problemstellung
anzuwenden.

Die Organisationstheorie wird stark durch die Systemtheorie beeinflusst. Diese geht in ihren
Urspriingen auf BERTALANFFY zuriick.'® Ein System besteht aus Subsystemen, die sich wie-
derum aus Elementen zusammensetzen, und ldsst sich gegeniiber der Umwelt abgrenzen.'®
Zwischen den Elementen und Subsystemen herrschen Verbindungen. Somit ist es bedeutsam,
nicht nur die Elemente, sondern auch die Beziehungen zu kennen, die zwischen ihnen herr-
schen.!%® ULRICH bezeichnet den Systemansatz als ,,zweckmiBigen formalen Rahmen*, der
innerhalb der Betriebswirtschaft angewendet werden kann, um Probleme zu 16sen.'®” Ferner
stellt ULRICH Unternehmen als ,,produktive soziale Systeme* dar.'®® Eine Moglichkeit, Sub-
systeme in Unternehmen darzustellen, besteht in der Unterteilung in Funktionsbereiche wie

das Controlling,'®® das wiederum Subelemente besitzt.!”

162 Vel. Schreyogg 2012, S. 17; Vahs 2012, S. 19.

163 Vgl. Scherer und Marti 2014, S. 15f.

164 Vgl. Schreyogg 1999, S. 90ff.; Vahs 2012, S. 38ff.
165 Vgl. Vahs 2012, S. 38.

166 Vgl. Bertalanffy 1972, S. 17.

167 Vgl. Ulrich 2001, S. 174.

168 Vgl. Ulrich 2001, S. 193.

169 Vgl. Becker 1990, S. 299.

170V gl. Horvath 2011, S. 96.
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Fiir die vorliegende Arbeit bildet die Systemtheorie — mit ihrer Integration in die Organisation
— den theoretischen Rahmen. So sind die einzelnen Elemente jeweils Funktionsbereiche in-
nerhalb der Organisation. Im Kontext dieser Arbeit sind dies das Controlling und dessen Ele-
mente. Die Beziehung zwischen diesen wird im weiteren Verlauf der Arbeit weiter fokussiert.
Ebenfalls wird untersucht, wie sich das System ,Umwelt* bzw. der einhergehende Trend der
,Digitalisierung‘ auf das Subsystem ,Controlling‘ und dessen Subsysteme auswirkt. Die Sys-
temtheorie soll dabei lediglich als Bezugsrahmen dienen, um Zusammenhénge deutlich zu
machen. Des Weiteren soll so die Komplexitét reduziert werden, damit das zu untersuchende

Problem besser fokussiert werden kann.'”!

2.2.1 Kontingenztheoretische Grundlagen

Entstehung/Herkunft

172 sowie SCHOENHERR

Der situative Ansatz geht im Wesentlichen auf die Arbeiten von BLAU
und FriTz!” zuriick, die an der University of Chicago forschten, sowie auf die Aston-Gruppe
um PUGH, HICKSON und MCMILLAN.!”* Der oftmals auch als Kontingenztheorie bezeichnete
situative Ansatz hat seinen Ursprung in mehreren Theorien.!” Grundstein der Organisations-
theorie ist das Weber’sche Biirokratiekonzept, auf dem wiederum die Managementlehre der

1950er Jahre aufbaut. Diese Managementlehre belegt, dass keine allgemeingiiltigen Organisa-

171 Vgl. Becker et al. 2014, S. 36 fiihren an, dass die Systemtheorie als Analyserahmen dient, um kom-
plexe Zusammenhinge verstandlicher zu gestalten. Speziell dem praxeologischen Anspruch der
Komplexitétsreduktion soll auf diese Weise entsprochen werden.

172 Vgl. Blau 1972; Blau und Schoenherr 1971 fiihrten hierzu zahlreiche Untersuchungen durch, bei
denen unter anderem Dezentralisation, die externe Situation, Ortliche Gegebenheiten, personelle
Qualifikationen etc. im Zentrum der Betrachtung standen.

173 Vgl. Schoenherr und Fritz 1967, S. 156ff.

174 Vgl. Pugh und Hickson 1976; Pugh und Hinings 1976; Pugh und Payne 1977; Hickson und McMil-
lan 1981 fiihrten Untersuchungen zu den Organisationsstrukturen sowie Management Aufgaben
im angelsdchsischen Raum, Europa sowie Asien und den Ostblockstaaten durch. Kieser 2014b; S.
166.

175 Vgl. hierzu und im Folgenden Staehle 1977, S. 791ff.; Kieser 2014c, S. 165ff; Vgl. hierzu auch Lu-
thans 1973, S. 671f.
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tionsprinzipien existieren. Zusitzlich miissen gemi WOODWARD!7®

sowohl Gestaltungsemp-
fehlungen zur globalen Organisationsstruktur als auch die spezifische Ausgangslage der Or-
ganisation beriicksichtigt werden. Zu Beginn standen die Organisationsgrofle sowie die Um-
welt im Fokus empirischer Betrachtungen.!”” AnschlieBend wurde der Ansatz auf mehrere Si-
tuations- und Kontextvariablen weiterentwickelt. Dariiber hinaus wurde die Beziehung zwi-
schen Unternehmenskultur und dem Verhalten von Organisationsmitgliedern untersucht.!”
Definition

Arbeiten von LAWRENCE/LORSCH, WOODWARD und BURNS/STALKER belegen, dass kein om-
nipotenter Weg existiert, ein Unternehmen zu organisieren.!”® Organisationen reagieren dem-
nach auf Umweltverdnderungen in Abhdngigkeit von ihrer jeweiligen mechanistischen oder
organischen Organisationsstruktur.'®® Aus diesem Grund steht der ,Fit* zwischen strukturellen
und kontextabhéngigen Charakteristika von Organisationen im Mittelpunkt der Untersuchun-
gen.'8! Unterschiede innerhalb der Ausprigungen von Organisationsstrukturen sollen gemif
dem situativen Ansatz auf die jeweiligen Situationsmerkmale zuriickgefiihrt werden. Die er-
weiterte Fragestellung untersucht zudem die Auswirkungen von Situation und Struktur auf
das Verhalten der Organisationsmitglieder bzw. die sich daraus ableitende Effizienz. Dem
liegt die Annahme zugrunde, dass die formale Organisationsstruktur einen starken Einfluss
auf die Effizienz einer Organisation hat. Diesbeziiglich miissen die Unternehmen jedoch ihre
Strukturen und Prozesse an die jeweilige Situation anpassen, um effizient und wertschopfend

zu arbeiten, da keine universell effizienten Organisationsstrukturen existieren. '

Die drei wesentlichen Fragestellungen fiir den situativen Ansatz sind: '

176 Vgl. hierzu auch Woodward 1958, S. 195.

177 Vgl. hierzu auch Child 1970, S. 376ff.

178 Vgl. Pertusa-Ortega et al. 2010, S. 1282fT.

17 Vgl. Woodward 1958, S. 195; Lawrence und Lorsch 1986; Burns und Stalker 2001.

180 Vgl. Burns und Stalker 2001.

181 Vgl. Lorsch 1976, S. 141ff.; Smith und Nichol 1981, S. 73ff.; Tosi und Slocum 1984b, S. 9; Mei-
lich 2006, S. 161ff.; Pertusa-Ortega et al. 2010, S. 1282ff.

182 Vgl. Staehle 1977, S. 79ff.; Kieser 2014c, S. 164ff.

183 Vgl. Kieser und Walgenbach 2010, S. 40; Wolf 2013, S. 203f.
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1. Wie lassen sich Organisationsstrukturen messen und beschreiben unter dem Ziel, Un-
terschiede herauszuarbeiten? Hierzu muss die Organisationsstruktur operationalisiert
und Variablen identifiziert werden, die die Organisationsstruktur beschreiben.

2. Durch welche konkreten situativen Faktoren lassen sich Unterschiede zwischen Orga-
nisationen herausstellen? Dafiir miissen die relevanten Faktoren identifiziert werden,
die zur Kldrung struktureller Unterschiede relevant sind.

3. Wie wirken sich unterschiedliche Gestaltungsformen auf den Erfolg der jeweiligen
Organisation aus? Darauf aufbauend stellt sich zudem die Frage, inwieweit sich unter-
schiedliche Situationsgestaltungsformen hinsichtlich des Erfolgs unterscheiden. Der
Erfolgsbegriff ist in diesem Zusammenhang zu definieren, wobei die Ziele der an der

Organisation beteiligten Personen als Orientierung dienen.

Konzepte/Methoden/Modelle

Innerhalb des situativen Ansatzes lassen sich unterschiedliche Konzepte, Methoden und Mo-
delle identifizieren. An dieser Stelle ist MEILICH zu erwéhnen, der zwel bivariate Modelle
zum Fit der Kontingenztheorie vorstellt. Diese Modelle erlauben das Testen nicht identifizier-
ter Effekte der Kontingenzvariablen in Bezug auf die Beziehung zwischen strukturellen Cha-
rakteristika der Organisation und den Ergebnisvariablen.

Im Rahmen des Selektionsmodells miissen — passend zur Struktur der Organisation — die
Kontingenzvariablen richtig ausgewidhlt werden. Wiederum im Interaktionsmodell wird das
Ergebnis der Interaktion zwischen Struktur- und Kontingenzvariablen untersucht.'®*

KIESER hingegen geht auf die operationalisierte Konzeption der Organisationsstruktur ein.
Darin beschreibt er die unterschiedlichen Variablen, die die formale Struktur einer Organisa-
tion kennzeichnen, beispielsweise Hierarchie oder Organisationsdesign. Diese sind jedoch
von den personlichen Eigenschaften der Organisationsmitglieder unabhéngig. Des Weiteren
erldutert er die Konzipierung und Operationalisierung der Situation; diese kann eingeteilt
werden in Dimensionen der internen Situation (z. B. das Leistungsprogramm oder die Grof3e
der Organisation) oder der externen Situation (beispielsweise die Dynamik der technischen
Entwicklung). Auch analysiert er die operationalisierte Konzeption des Verhaltens der Mit-
glieder von Organisationen und der damit einhergehenden Effizienz von Organisationen.

Hierbei geht aus dem situativen Ansatz hervor, dass eine Organisationsstruktur ihre Ziele nur

184 Vgl. Meilich 2006, S. 162ff.
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dann effizient erreichen kann, wenn ihre Struktur an die Situation angepasst ist und das Ver-
halten der Organisationsmitglieder in der jeweiligen Situation untersucht wird.'®>

Strategie/Planung/Prozess

Die jeweilige Anpassung der Unternehmensstruktur an vorherrschende Umweltverdnderun-
gen'®® macht eine entsprechende Strategie bzw. deren Planung unabdingbar. Nach GOSH be-
ginnt der notwendige Planungsprozess mit einer Unternehmensumweltanalyse. Spezielle
Aufmerksamkeit erfahren hier sowohl die Wettbewerber und entsprechende Alternativen als
auch die Fixierung der Strategie und der finale Entscheidungsprozess.'®” Gemi HOFER ist
dem grundsitzlichen Prozess der notwendigen Entwicklung einer Unternehmensstrategie
noch die Klassifizierung relevanter Kontingenzvariablen hinzuzufiigen.'®® Nach KUKALIS
existiert kein bester Weg, um ein Unternehmen zu organisieren, da es auch keinen optimalen
Weg gibt, ein Planungssystem zu designen. Die Planung sollte immer im Kontext der jeweili-
gen Situation angepasst werden.'® Entsprechend sollten Mitarbeiter einen Fit zwischen ihren
jeweiligen Féhigkeiten und der sozio-funktionellen Umwelt aufweisen. Damit kann das Un-
ternehmen erfolgreich auf Veriinderungen reagieren. '

Nachfolgend wird das Grundmodell des situativen Ansatzes dargestellt, das sich auf sémtliche
Fragestellungen der Betriebswirtschaft iibertragen ldsst. Es handelt sich stets um Einschét-
zungen von ,,Umwelteinfliissen vor dem Hintergrund eines in eine konkrete Umwelt eingebet-

teten Systems*!°!.

185 Vgl. Kieser 2014b, S. 1671f.

186 Vgl. Dillerup et al. 2019, S. 48.
187 Vgl. Gosh 1983, S. 95ff.

188 Vgl. Hofer 1975, S. 785ff.

189 Vgl. Kukalis 1991, S. 145ff.
190 Vgl. Jablin 1975, S. 2ff.

191 Becker et al. 2014, S. 38.



Grundlagen 39

Situation —> Gestaltung —> Verhalten

Fit

~ >  Erfolg

Abbildung 6: Grundmodell des situativen Ansatzes!'*?

Kritik

Der situative Ansatz bildet ein libergeordnetes Formalraster, das fiir empirische Untersuchun-
gen angewendet werden kann. Entsprechend muss eine inhaltsbezogene Theorie hinzugezo-
gen werden, um konkrete Auswirkungen auszuarbeiten.!”® Fiir die vorliegende Problemstel-
lung sind somit fiir die einzelnen Elemente weitere Theorien anzuwenden.

Bei der Theorie des situativen Ansatzes handelt es sich um eine der am stérksten diskutierten

t!%4; entsprechend soll nachfolgend ein kurzer Uberblick

bzw. kritisierten Theorien handel
iiber derartige Standpunkte vermittelt werden.!'®

Grundlegende Annahmen zum situativen Ansatz

Kieser (2014a) fiihrt an, dass Vertreter des situativen Ansatzes dazu tendieren, eine Allge-
meingiiltigkeit zwischen der Situation und den Strukturen zu sehen.'*® Hierzu ist ebenfalls die

Kritik von Miller (1981) zu erwéhnen, gemil der die Beziehungen als linear und giiltig in un-

192 Vgl. Becker et al. 2014, S. 38.

193 Vgl. Wolf 2013, S. 220.

94 Vel. Wolf 2013, S. 194.

195 Wolf 2013 fasst die wesentlichen Kritiken in Form von 21 Einwéinden zusammen. Die in dieser
Arbeit erstellte Ubersicht ist nicht als vollstindig zu betrachten, sondern soll eine komprimierte
Ubersicht iiber die bestehende Kritik geben. Eine Kategorisierung erfolgt auf Basis des jeweiligen
Inhalts.

196 Vgl. Kieser 2014b, 186f.
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terschiedlichen Kontexten angesehen werden.!®” Weitere Kritik ldsst sich dahingehend finden,
dass keine omnipotenten Organisationsformen fiir Unternehmen existieren.!”® Des Weiteren
wird bemingelt, dass keine genauen Konzepte vorliegen, wie sich etwaige Organisations-
strukturen am besten an die jeweiligen Situationen anpassen lassen.'* Dariiber hinaus werden
lediglich Organisationen in einer stabilen Umwelt untersucht bzw. dynamische Umweltaspek-
te vernachlissigt.??° Schoonhoven (1981) und Miiller (1980) sprechen wiederum eine Form
von Theorielosigkeit an. Thre Kritik richtet sich dahin, dass bestehenden empirischen Studien
eine sorgfiltig vorbereitete theoretische Konzeption fehlt.?’! Zudem wird sie mehr als eine
Orientierungshilfe angesehen.*

Kontingenzvariablen

Beziiglich der Kontingenzvariablen lassen sich Kritikpunkte beziiglich der Anzahl der unter-
suchten Variablen identifizieren.?> Des Weiteren wird deren ungenaue Definition ange-
mahnt.?* Miller (1981) und Schoonhoven (1981) bemiingeln zudem, dass intervenierende Va-
riablen — beispielsweise Managementstrategien oder Risikoaversitit — nicht beriicksichtigt
werden. %

Forschungsmethodik

Bezogen auf die Forschungsmethodik werden die grundsitzlich linearen Beziehungen kriti-
siert.?*® Weitere Kritik an Studien zum situativen Ansatz ist in Form von Heterogenitiit inner-
halb der verwendeten Mal3e zu finden. Diese fiihrt dazu, dass die einzelnen Studien nicht ver-
gleichbar sind. Weitere methodische Probleme ergeben sich aus der falschen Anwendung

verwendeter statistischer Verfahren?’” bzw. lassen sich im Rahmen des verwendeten Daten-

97 Vgl. Miller 1981, S. 4.

198 Vel. Schoonhoven 1981, S. 350.

99 Vel. Kieser 2014b, S. 184.

200 yel. Millar 1978, S. 889f.

201'Vel. Miiller 1980, S. 375.

202 Vgl. Schoonhoven 1981, S. 350.

203 Vel. Miller 1981, S. 4; Tosi und Slocum 1984a, S. 11ff.; Evans et al. 1986, S. 484ff.
204 Vel. Tosi und Slocum 1984a, S. 10f.

205 Vel. Miller 1981, S. 4ff.; Schoonhoven 1981, S. 351.
206 Vgl. Schoonhoven 1981, S. 352f.

207 Vgl. Kieser 2014a, S. 179ff.
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materials ausmachen. An dieser Stelle werden die Operationalisierung, Messung, Auswertung

sowie die Reprisentativitit der Stichprobe bemingelt.2%

Anwendung auf die Problemstellung

Unternehmen sind als Subsystem des Marktes von Umwelteinfliissen betroffen. Dem situati-
ven Ansatz folgend, sollten Unternehmen ihre jeweilige Organisationsstruktur an die sie be-

° wie sie durch den

treffende Situation anpassen. Speziell neu aufkommende Technologien,?
Digitalisierungstrend entstehen, bilden jene Umwelteinfliisse, die auf Unternehmen Einfluss
haben. Unternehmen sollten sich — dem situativen Ansatz folgend — demnach in ihrer Organi-
sationsstruktur an die neuen Umweltanforderungen anpassen, damit die Effizienz innerhalb
des Unternehmens gewihrleistet ist.?!° Fiihrt das jeweilige Unternehmen Controlling durch,
ist dieses als Subsystem ebenfalls von solchen Anpassungen betroffen, da es einen Bestandteil
der jeweiligen Organisation darstellt. Entsprechend den drei wesentlichen Fragestellungen,
die den situativen Ansatz erkldren, gilt es herauszufinden, welche Variablen jeweils fiir eine
Beschreibung des Controllings dienlich sind. Eine solide Orientierung bieten die unten be-
schriebenen generischen Elemente einer Controlling-Konzeption.?!! Hinsichtlich der zweiten
Frage ist die Situation des jeweiligen Unternehmens zu kldren, wozu Plausibilitdtsannahmen
dienen. Fiir die interne Situation des Unternehmens sind dies beispielsweise die Grofe, die
Eigentumsverhéltnisse oder das Alter der Organisation. Wiederum die externe Situation lasst
sich auf Basis der Konkurrenzverhiltnisse, der Kundenstruktur oder der kulturellen Bedin-
gungen etc. beschreiben.?!? In Frage drei wird dann der Zusammenhang zwischen der jeweili-
gen Organisationsstruktur und dem Zielerreichungsgrad in den Mittelpunkt gestellt. Fiir die
hier vorliegende Problemstellung lasst sich dieses Konstrukt dahingehend anwenden, dass die
Frage gestellt wird, welche konkreten Auspriagungen die einzelnen Elemente einer Control-
ling-Konzeption einnehmen. Da sich auf Basis des situativen Ansatzes keine allgemeingiilti-

gen Aussagen treffen lassen, muss folglich immer die jeweilige Situation mit einbezogen

208 Vol. Miiller 1980, S. 375; Kieser 2014b, S. 179ff.

299 Vgl. Quinn 2014, S. 26f.

210Vgl. Sambol 2019, S. 38ff.

211 Vgl. Becker et al. 2014, S. 51 beschreibt als wesentliche Elemente Philosophie; Ziele; Funktionen;
Objekte; Aufgaben; Aufgabentriger; Prozesse; Instrumente; Werkzeuge und Erfolg. Im weiteren
Verlauf dieser Arbeit wird ausfiihrlich auf diese Elemente eingegangen.

212 Vgl. Kieser 2014a, S. 170f.
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werden.?!® Nach der Argumentation dieses Ansatzes ist es zwar nicht moglich, eine genaue
und allgemeingiiltige Aussage dahingehend zu treffen, wie die einzelnen Elemente einer Con-
trolling-Konzeption ausgeprigt sind. Es sollte jedoch moglich sein, Aussagen hinsichtlich der
einzelnen Situationsstruktur-Beziehungen zu generieren bzw. — in Verbindung mit einer wei-
teren Theorie — eine Anndherung zu ermoglichen. Unternehmen miissen ihre jeweiligen
Strukturen an die Umwelt anpassen, um effizient und effektiv zu handeln. Die Digitalisierung
ist ein solcher Umwelteinfluss, der auf die jeweiligen Unternehmen einwirkt. Somit ist das
Controlling als Subsystem des Unternehmens ebenfalls von diesen Einfliissen betroffen. Ent-
sprechend ist nach dem situativen Ansatz davon auszugehen, dass sich die generischen Ele-
mente einer Controlling-Konzeption wéhrend des Transformationsprozesses der Digitalisie-
rung anders ausgestalten werden. Im weiteren Verlauf der Arbeit soll daher untersucht wer-
den, wie der ,Fit® der einzelnen generischen Elemente ausgestaltet ist. Wie bereits erwihnt, ist
es nicht moglich, auf Basis des situativen Ansatzes konkrete Auspragungen fiir die einzelnen
Elemente zu bestimmen. Entsprechend soll nachfolgend eine grobe Annéherung erfolgen, die

eine theoretische Basis der vorliegenden Arbeit bildet.
2.2.2 Rollentheoretische Grundlagen

Neben den beschriebenen theoretischen Ansétzen ist eine theoretische Basis fiir die Ausge-
staltung der Aufgaben des Controlling und der jeweiligen Positionsinhaber notwendig. Eine
geeignete theoretische Basis fiir diese Ausarbeitung findet sich in der Rollentheorie.?!* Der
rollentheoretische Ansatz wurde erstmals durch Linton 1936 innerhalb der Sozialwissenschaf-
ten verwendet.?!> Demnach ist eine Rolle mit Rechten und Pflichten verbunden, die an die je-
weilige Position gestellt werden.?!'® Innerhalb der Rollentheorie lassen sich zwei Ausprigun-
gen differenzieren.?!” Im strukturell-funktionalistischen Rollenansatz greift die Auffassung,

dass Rollen durch die Aufgabenteilung innerhalb von Gruppen entstehen.?'®* Wiederum im in-

213 Vgl. Osmundsen et al. 2018, S. 6, Sambol 2019, S. 44.

214 Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Rollentheorie Brandt 2016, S. 65ff.

215 Vgl. Linton 1936, S. 114.

216 Vgl. Linton 1936, S. 114; Nerdinger 2008, S. 26.

217 Vgl. fiir eine sehr ausfiihrliche Darstellung der unterschiedlichen Differenzierungsansitze Brandt
2016, S. 67f.

218 Vgl. Linton 1936; Merton 1949; Dahrendorf 2006.



Grundlagen 43

teraktionistischen Rollenansatz wird die Annahme verfolgt, dass soziales Verhalten ein Pro-
dukt der Reflexion aus der eigenen und der Rolle einer anderen Person ist.2!” Ein Unterneh-
men wird somit als Rollensystem verstanden, dessen Effizienz von der Aufgabenzuordnung
an gewisse Rolleninhaber abhiingt.??° Je nachdem, welche Anforderungen an das Controlling
und dessen Aufgabentrager gestellt werden, sind unterschiedliche Aufgaben zur Erfiillung der
jeweiligen Rolle wahrzunehmen.??!

In der Literatur lassen sich diesbeziiglich Beschreibungen finden wie Analyst bzw. Informati-
onsspezialist, Kontrolleur, Business Partner, Data Scientist oder Change Agent, Digitaler

Controller, Business Partner 2.0 etc.??

Eigen-
schaften
der Person

U
v
Unter- Rollensender Rollenempfanger
nehmens- > Rollen- | Gesendete \—> Empfan- Rollen-
faktoren erwartung Rolle gene Rolle | verhalten W

Zwischen
mensch-
liche
Faktoren

Abbildung 7: Rollentheoretisches Konzept?*

Fiir die vorliegende Problemstellung stehen die Aufgaben im Mittelpunkt, die durch das Con-

trolling innerhalb der digitalen Transformation von Unternehmen erfiillt werden. Es ist zu er-

219 Vgl. Mead et al. 2015; Krappmann 2016.

220 Vgl. Weber und Schéffer 2016, S. 492.

221 Vgl. Weber und Schiffer 2016, S. 492.

222 Vgl. Gleich 2012, S. 60ff.; Goretzki und Weber 2012, S. 22f.; Gleich und Lauber 2013, S. 512f;;
Schéffer und Losbichler 2013, S. 316; Roman et al. 2014, S. 47ff.; Windeck et al. 2015, S. 6291%;
Wolf und WeiBlenberger 2015, S. 35ff.; Kieninger et al. 2016, S. 241ff.; Schwalb 2016, S. 12ff.;
Steiner und Welker 2016, S. 70; Egle und Keimer, S. 20; Pampel 2017, S. 28; Drerup et al. 2018,
S. 12ff.; Mehanna et al. 2018, S. 39; Mayer und Wiesehahn 2018, S. 32; Hora und Kailer 2019, S.
458; Langmann 2019, S. 42; Wolf und Heidlmayer 2019, S. 31ff.

223 Vgl. Katz und Kahn 1978, S. 196.
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warten, dass sich diese Aufgaben aus Sicht des Controllings im Zuge der digitalen Transfor-
mation wandeln.??* Demnach liegen die Kompetenzen und Handlungen des Controllers nicht
mehr in der reinen Bereitstellung von Zahlen,??* sondern zeichnen sich durch eine aktive Be-
teiligung an geschiftspolitischen Entscheidungen, einer zukunftsgerichteten Ausrichtung®?®
und bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit??’ aus.??® Standardprozesse nehmen somit einen
immer geringeren Teil der Controlling-Tatigkeit ein, wahrend die Unterstiitzung des Mana-

gements bedeutsamer wird.?*’

Dem wertschopfungsorientierten Controlling nach Becker fol-
gend, werden die Informations- und Abstimmungsfunktion durch Controller und die Lokomo-
tionsfunktion durch das Management erfiillt. Demnach sind die expliziten Anforderungen des
Rollensenders an den Rollenempfanger fiir Controller und Manager zu betrachten. Gleich-
wohl stellt sich die Frage, wie die impliziten Rollenerwartungen einer Verdnderung durch die
digitale Transformation unterliegen.?*® Je nachdem, iiber welche Erfahrungen und Fihigkeiten
der Controller bzw. Manager verfligt und mit welchen Bereichen er innerhalb des Unterneh-
mens zusammenarbeitet,*! ist seine persdnliche Interpretation der Rolle innerhalb des Unter-
nehmens ausgeprigt.?’?> Hieraus lisst sich ableiten, dass neben der digitalen Transformation

die personlichen Eigenschaften der beteiligten Manager und Controller einen Einfluss auf die

digitale Transformation des Unternehmens nehmen. Dementsprechend ist davon auszugehen,

224 Vgl. Langmann 2019, S. 46.

225 Diese Aufgabe oblag dem Controller bis in die 1980er Jahre, seit ca. 1990 ist der Trend zu identifi-
zieren, dass der Controller immer mehr als betriebswirtschaftlicher Berater tétig ist

226 Vgl. Gleich 2013, S. 33; Nobach und Immel 2017, S. 27ff.; Nobach und Immel 2017, S. 256f.

227 Vgl. Quinn 2014, S. 26; Sklyar et al. 2019, S. 984; Thaler und Pierer von Esch 2020, S. 14;
Bjorkdahl 2020, S. 32 beschreiben, dass Unternehmen, welche erfolgreich digital transformieren
bereichsiibergreifende, dezentrale Teams einsetzen.

228 Vgl. Schiffer und Briickner 2019, S. 16.

229 Vgl. Laval und Stefea 2018, S. 630.

230 Langmann 2019, S. 46 fiihrt an, dass sich die Rollenschwerpunkte des Controllers in den nichsten
Jahren fiir den Controller weiter veréndert werden. Die Rolle als Service Provider wird aller Vo-
raussicht nach durch IT Systeme abgelost. Dies hat zur Folge, dass durch das Controlling neue
Rollen wahrgenommen werden, fiir die die Kenntnisse zum jetzigen Zeitpunkt im klassischen
Controlling nur begrenzt vorhanden sind S. 46.

2B1'Vgl. Quinn 2014, S. 26.

22 Vgl. Weber und Schéffer 2016, S. 493.
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dass die zu erfiillenden Aufgaben ebenfalls eine unterschiedliche Auspriagung aufweisen.
Aufgrund der komplexen Aufgaben, die der Controller wahrzunehmen hat, ist ein ideales Rol-
lenbild nicht zu realisieren. Vielmehr miissen die diesbeziiglichen Anforderungen stets in den

jeweiligen situativen Kontext eingeordnet werden.?*3

223 Deduktive Ausgestaltung des Controllings innerhalb digitaler

Transformationsprozesse

Innerhalb dieses Abschnitts werden die generischen Elemente einer Controlling-Konzeption
nach Becker?** deduktiv ausgearbeitet, wobei der Fokus auf der vorliegenden Problemstellung
liegt. Die inhaltliche Grundlage dafiir bilden die durchgefiihrte Literaturanalyse bzw. die theo-
retischen Grundlagen. Sodann dienen die jeweiligen Elemente als Orientierung fiir die inhalt-
liche Analyse. Im ersten Schritt werden die inhaltlichen Ergebnisse dem jeweils passenden
Element zugeordnet und anschlieBend bei inhaltlichen Uberschneidungen zusammengefasst.
Komplementiert werden die Inhalte aus der Literaturanalyse durch die theoriebasierte Ausar-
beitung.

Philosophie: Eine grundlegende Offenheit gegeniiber Neuem ist eine Grundvoraussetzung,
damit ein Unternehmen Innovationen schaffen und etablieren kann.?*> Gemif der Arbeitsan-
nahme, auf der diese Arbeit aufbaut, ist eine grundlegende Offenheit gegeniiber der digitalen
Transformation vonndten, sodass diese erfolgreich umgesetzt werden kann. Des Weiteren ist
die gesamte Organisation durch die Unternehmensfithrung auf die digitale Transformation hin
auszurichten. >

Ziele: Vorherrschendes Ziel jeder Unternehmung ist die langfristige Existenzsicherung. Wie
bereits mehrfach in dieser Arbeit erwdhnt, gerit diese fiir Unternehmen in Gefahr, wenn sie
den Trend der Digitalisierung verpassen. Folglich miissen neben rein finanzbasierten Zielen
zukiinftig auch solche eine Rolle spielen, die sich mit dem Digitalisierungsgrad innerhalb des

Unternehmens befassen.

233 Vgl. Weber und Schiffer 2016, S. 493.

24 Vel. Becker et al. 2014, S. 51.

25 Vgl. Thom 2001, S. 328.

236 Vgl. Schlicksupp 1977, S. 187; Hauschildt und Gemiinden 2011, S. 35.
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Funktionen: Durch die Digitalisierung wird die Informationsfunktion zunehmend automati-
siert. Moderne IT-Systeme sind bereits heute in der Lage, fiir das Management relevante In-
formationen automatisiert zur Verfligung zu stellen. Demnach ist darauf bezogen zu erwarten,
dass dieser Trend durch fortschrittlichere IT-Anwendungen noch weiter verstarkt wird.
Allerdings fiihrt ein starker Anstieg der Informationsvielfallt unweigerlich zu einem erhohten
Abstimmungsbedarf. Dies zeigt sich einerseits bei marktseitigen und andererseits bei unter-
nehmensinternen Informationen. Dariiber hinaus miissen aufgrund der neuen Herausforderun-
gen und Aufgaben entsprechende Kompetenzen aufgebaut werden.*’ An dieser Stelle ist es
notwendig, entsprechend qualifizierte Mitarbeiter fiir die passenden Aufgaben einzusetzen.
Hinsichtlich der Bedeutung der Abstimmungsfunktion ist ein deutlicher Anstieg zu erwarten.
Der Anstof3 zur digitalen Transformation des Unternehmens muss — um der Lokomotions-
funktion zu folgen — durch das Management vollzogen werden.

Objekte: Je nach Situation, in der sich das jeweilige Unternehmen befindet, stehen unter-
schiedliche Objekte im Mittelpunkt der digitalen Transformation. Hier ist zu bestimmen, wel-
che Funktionen an welchen Objekten durchgefiihrt werden und wie stark die jeweilige digitale
Transformation ausfillt.

Aufgaben: Analog zur Bestimmung der jeweils betroffenen Objekte ergeben sich hieraus die
situationsspezifischen Aufgaben. Diese sind an die spezifische Situation anzupassen.

Aufgabentriger: Gemill der zugrundeliegenden wertschopfungsorientierten Controlling-

Konzeption lassen sich den jeweiligen Funktionen die Aufgabentriger Manager und Control-
ler zuordnen. Nochmals ist darauf hinzuweisen, dass innerhalb der Lokomotionsfunktion der
Manager als Aufgabentrager fungiert. Innerhalb der Abstimmungs- und Informationsfunktion
gilt wiederum der Controller als Aufgabentrager. Die im Rahmen der Digitalisierung des Un-
ternehmens moglichen Szenarien lassen eine klare theoretische Herleitung der zukiinftigen
Aufgabentriger nicht eindeutig zu. An dieser Stelle ist stets die Induktion hinzuzuziehen. Be-
reits heute ist jedoch ersichtlich, dass IT-Systeme innerhalb der Informationsfunktion eine na-
hezu automatisierte Informationsversorgung ermoglichen. Hieraus ldsst sich ableiten, dass
Controller zwar immer noch als Aufgabentridger der Informationsfunktion zédhlen, ihr Arbeits-
anteil allerdings deutlich sinken wird. Hingegen zeigt sich, dass durch die steigende Anzahl
der Informationen ein erhohter Abstimmungsbedarf innerhalb des Unternehmens existieren

wird. Hieraus ldsst sich verallgemeinern, dass die Bedeutung der Controller innerhalb der Ab-

27 Vgl. Schéning et al. 2020, S. 61.
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stimmungsfunktion steigt. Zwar wird die Lokomotionsfunktion weiterhin durch das Manage-
ment ausgefiihrt. Jedoch besteht aufgrund neuer Organisationsstrukturen die Moglichkeit,
dass das AnstoBen des Wertschopfungskreislaufs nicht mehr allein vonseiten des Manage-
ments, sondern ebenfalls aus dem Unternehmen heraus erfolgt.

Prozesse: Es muss spezifisch untersucht werden, welchen Einfluss die digitale Transformati-
on auf den jeweiligen Controlling-Prozess nimmt. Im Hinblick auf die Hauptprozesse des
Controllings kann die digitale Transformation sowohl im Mittelpunkt der Betrachtung eines
Controlling-Prozesses stehen oder diesen stark beeinflussen. Es ist davon auszugehen, dass
Ersteres bei der strategischen Planung der Fall ist. Hier liegt der Fokus auf der Entscheidung,
welche Bereiche des Unternehmens in welchem Ausmal digital transformiert werden sollen.
Hingegen ldsst sich der Controlling-Prozess der Kosten-, Erlos- und Ergebnisrechnung durch
die digitale Transformation weitestgehend automatisieren. Folglich muss fiir jeden Prozess
individuell erarbeitet werden, welchen Einfluss die digitale Transformation nimmt.

Instrumente und Werkzeuge: Durch den externen Einfluss der Digitalisierung und der da-

mit zusammenhingenden IT-Anwendungen ist davon auszugehen, dass die GroB3zahl der
Controlling-Instrumente automatisiert wird. Dariiber hinaus ist zu erwarten, dass aufgrund der
stark erhohten Informationsvielfalt neue Controlling-Instrumente entwickelt werden miissen,
die eine groBere Anzahl von Daten verarbeiten konnen. Hinsichtlich der Werkzeuge wird
demnach eine erhohte Leistungsfahigkeit vonnoten sein.

Erfolg: Aussagen iiber die Giite des Controllings werden auch in Zukunft auf Basis der Effi-
zienz und Effektivitit erfolgen. Beim Messen Letzterer konnten in diesem Zusammenhang
Probleme auftreten. Da sich die digitale Transformation in vielen Unternehmen noch am An-
fang befindet, ldsst sich zudem kein eindeutiges Zielbild definieren. An dieser Stelle muss je-
des Unternehmen auf Basis der individuellen Situation ein fiir sich passendes Zielbild definie-

ren.

2.3 Rollen des Controllings

Die Rolle des Controllings unterliegt in den letzten Jahren einer stetigen Transformation. Ein

typisches Beispiel ist der Wandel des Bildes vom ,Erbsenzihlers‘ zum ,Business Partner.?*8

238 Vgl. Goretzki und Weber 2012, S. 25; Tschandl und Kogleck 2018, S. 55; Heupel und Reinhardt
2019, S. 119; Bley et al. 2021, S. 64; Schaffer und Weber 2021, S. 55f.
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Einflussfaktoren, die sich auf das Controlling und seine Akteure auswirken, sind beispiels-
weise ein erhohter Regulierungsdruck, zunehmende Volatilitit, Schnelligkeit, Effizienzdruck,
Strategie und Marktorientierung oder Beratungsanforderungen.?*® Entsprechend diesen neuen
Herausforderungen und Verdanderungen sollten die neuen Rollen und der damit einhergehende
Wandel der Controllerrolle aktiv gestaltet werden.?*® Es ist weitgehend anerkannt, dass Con-
troller eine Vielzahl von Aufgaben und Verantwortungen tragen.?*! Durch die aufkommende
Digitalisierung wird ein Grofteil der traditionellen Controlleraufgaben wegfallen und der
Controller hoherwertigere Aufgaben anvisieren konnen.?*? Zudem ist zu kliren, welche Auf-
gaben durch das Management zu erfiillen sind, um den jeweiligen Wandel innerhalb der Con-
trollerrollen zu ermdglichen.?*® Laval (2015) definiert eine Rolle als eine Zusammensetzung
von Verhaltensweisen, Rechten und Pflichten, Uberzeugungen und Normen, wie sie von
Menschen in einer sozialen Situation konzipiert werden.?** Diese Rolle unterliegt einem steti-
gen Wandel und versetzt eine Person in eine soziale Position oder verleiht ihr einen sozialen
Status.?*®

Es ist davon auszugehen, dass die Rolle des Controllings dabei nicht in eine Reinform der
nachfolgend beschriebenen iibergeht, sondern ihr vielmehr weitere Aspekte zugeschrieben
werden. Der Rollentyp des Erbsenzihlers wird hier um weitere Aspekte ergéinzt, die die ten-
denzielle Form einer der im Folgenden beschriebenen Rollenmodelle einnehmen kdnnen.?*¢
Die weitere Analyse beruht auf den Rollen des Value Agent und Value Operator, die durch
Fourné et al. (2018) auf theoretischer und empirischer Basis herausgearbeitet wurden. Dar-
tiber hinaus besteht aufgrund der neuen Anforderungen — etwa der Digitalisierung und der

Nachhaltigkeit — die Notwendigkeit, die Rollen des Value Agent und Value Operator zu er-

29 Vel. de Pay 1994, S. 59; Gleich 2013, S. 33.

240Vgl. Brem und Brem 2013, S. 8; Schéffer und Weber 2019.
241 Vgl. Hartmann und Maas 2011.

242 Vgl. Schiffer und Weber 2016.

243 Vgl. Wolf und WeiBenberger 2015, S. 35ff.

2 Vgl. Laval 2015, S. 58.

245 Vgl. Laval 2015, S. 58.

246 Vgl. Graham et al. 2012, S. 84.
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weitern.”*” Zudem werden diese Rollenprofile durch weitere literaturbasierte Erkenntnisse

und Rollenprofile erginzt.>*

2.3.1 Value Agent

Der Controller entwickelt sich zunehmend zum Value Agent** fiir das Management.?>° Hier-
bei hidngt es von den Erwartungen des Managements ab, inwieweit der Controller als Value
Agent involviert wird.?*! Dabei muss das Management deutlich machen, dass die Rolle des
Value Agent vom Controller verlangt wird, da er diese Rolle in der Regel nicht durch eine
intrinsische Motivation einnimmt.*> Durch die Rolle des Value Agent wird der Controller
zum Sparringspartner des Managements.?>* Somit ist er beratend fiir das Management titig*>*
und wird aktiv in den Ldsungs->>> bzw. Entscheidungsprozess>>® eingebunden. Ebenfalls un-
terstiitzt er das Management bei der Erstellung von Handlungsstrategien.?>” Dabei bringt er

seine Ideen proaktiv vor und sichert den langfristigen finanziellen Unternehmenserfolg.?*®

7 Vgl. Rieg et al. 2021, S. 62.

248 Rieg et al. 2021, betonen, dass bis dato keine Einigkeit iiber die Rollenbegriffe und —konzepte in-
nerhalb der Forschung herrscht.

249 Vgl. Becker 2020, S. 9; Schiffer und Weber 2021, S. 55f. nutzen die Bezeichnung Business Part-
ner. Diese ist jedoch aufgrund des wertschopfungsorientierten Controllings, das dieser Arbeit zu-
grunde liegt, nicht weitreichend genug. Dementsprechend wird in dieser Arbeit die Bezeichnung
Value Agent verwendet, da aufgrund des wertschopfungsorientieten Controllings eine konsequen-
te Ausrichtung auf die Wertschopfung des Unternehmens erfolgt.

230 Vgl. de Pay 1994, S. 59; Gleich 2012, S. 60; Laval 2015, S. 58; Schiffer und Weber 2015; Eymers
etal. 2018, S. 125.

1 Vgl. Wolf und WeiBenberger 2015, S. 35ff.

232 Vgl. Weilenberger et al. 2012; S. 332; Laval 2015, S. 58; Eymers et al. 2018, S. 125.

233 Vgl. Mayer und Wiesehahn 2018, S. 32.

24 Vgl. de Pay 1994, S. 59; Gleich 2012, S. 60; Graham et al. 2012, S. 84; Schiffer und Weber 2014,
S. 88; Eymers et al. 2018, S. 125; Langmann 2019, S. 42.

235 Vgl. Goretzki und Weber 2012, S. 23; Schwalb 2016, S. 12ff.

2% Vgl. Laval 2015, S. 58; Eymers et al. 2018, S. 125.

27 Vgl. Maas und Maté&jka 2009.

238 Vgl. Graham et al. 2012, S. 84; Schiffer und Losbichler 2013, S. 314; Schiffer und Weber 2015, S.
189; Hora und Kailer 2019, S. 466; Langmann 2019, S. 42.
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Das Management sollte den Controller hierbei als gleichwertigen Partner auf Augenhdhe ak-
zeptieren.?® In dieser Rolle beschiftigt sich der Controller mit der Verwendung und nicht mit
der Erstellung von Zahlen.?*® Durch ihn ist eine zukunftsorientierte Steuerung zu gewihrleis-
ten.2! In diesem Zusammenhang soll jedoch darauf hingewiesen werden, dass die von der ur-
spriinglichen Rolle des ,Erbsenzéhlers® erfiillten Aufgaben nicht obsolet geworden, sondern
vielmehr um verschiedene Aspekte erweitert worden sind. 6

Der Value Agent weist ein sehr ausgeprigtes Geschiftsverstindnis auf.?®> Des Weiteren ob-
liegen dieser Rolle ebenfalls analytische Fihigkeiten,?®* Umsetzungskompetenz und Lo-
sungsorientierung.?®> Dariiber hinaus erfihrt diese Rolle einen deutlichen Zuwachs innerhalb
der sozialen und der Fiihrungskompetenzen.?*® Die letztgenannte Kompetenz erfihrt eine be-
sondere Beachtung, da der Controller mit nahezu allen anderen Abteilungen und Bereichen
des Unternehmens in Kontakt steht. Nur wenn es ihm gelingt, eine gute Kommunikations-
struktur aufrechtzuerhalten, wird er mit den notwendigen Informationen versorgt.?’ Zur er-
folgreichen Implementierung ist es notwendig, dass der Controller auf die Rolle des Value
Agent vorbereitet wird. Durch entsprechende Change-Management-Maflnahmen kann eine
dahingehende Wirkung erzielt werden, dass die Rolle des Value Agent als kulturelles Element

d 268

gelebt wir Da Controller der Entwicklung zum Business Partner in der Regel positiv ge-

geniiberstehen, ist davon auszugehen, dass die Rolle ohne grofleren Widerstand etabliert wer-

den kann.?®°

2% Vgl. Schiffer und Losbichler 2013, S. 314.

260 Vgl. Losbichler und GénBlein 2018, S. 32.

21 Vgl. Wolf und Heidlmayer 2019, S. 29.

202 Vgl. Graham et al. 2012, S. 84.

263 Vgl. Laval 2015, S. 58; Nobach und Immel 2017, S. 79; Pampel 2017, S. 22.

264 Vgl. Losbichler und GénBlein 2018, S. 32.

265 Vgl. Schiffer und Briickner 2019, S. 16.

266 Vgl. Gleich und Lauber 2013, S. 512f.; Nobach und Immel 2017, S. 27ff.; StrauBl und Reuter 2019,
S. 571t

27 Vgl. Quinn 2014, S. 26fT.

268 Vgl. WeiBlenberger et al. 2012, S. 332.

269 Vgl. Wolf und WeiBenberger 2015, S. 35ff.
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Weitere in den Bereich des Value Agent fallende Aufgaben sind solche, die in der Literatur
dem Change Agent zugesprochen werden.?’® Durch dessen Rolle werden eigenverantwortlich
und proaktiv Verinderungen im Unternehmen eingeleitet.’’! Zudem wirkt er bei der Strate-
gieentwicklung mit und unterstiitzt deren Einfilhrung im Unternehmen. Hierbei erfolgt eine
enge Zusammenarbeit mit dem operativen Management. In dieser Rolle wird ein ganzheitli-
ches prozessuales Denken erforderlich, und Verédnderungen sind durch den Controller zu ko-
ordinieren und zu moderieren.?”

Diese Rolle erfiahrt — wie auch die des Value Agent — in jlingster Vergangenheit einen deutli-
chen Bedeutungszuwachs.?’”®> Auch in dieser Rolle ist ein fundiertes Geschéftsverstindnis un-
umginglich.>’* AngestoBene Verinderungsprozesse machen es notwendig, dass der Controller
in der Rolle des Change Agent iiber ein hohes Mal} an Konfliktfahigkeit sowie Empathie und
Sensitivitdt verfligt. Des Weiteren kommt den Kompetenzen der Teamfdhigkeit sowie der
Kooperationsbereitschaft eine gesteigerte Bedeutung zu.?”> Seine Arbeitsweise ist von einer
hohen Autonomie bzw. Proaktivitit geprigt.?’®

State-of-the-Art-Technologien innerhalb des Controllings einzufiihren sowie als interner
Change Manager fiir das Controlling zu fungieren, wird dem Pathfinder bzw. Innovator zuge-
sprochen, der — wie der Change Agent — unter dem Value Agent subsumiert werden kann. Der
Pathfinder bzw. Innovator fungiert dariiber hinaus als Schnittstelle zum Data Scientist und

fiihrt Datenanalysen operativ durch.?”’
2.3.2 Value Operator

In der Rolle des Value Operator trigt der Controller einen Mehrwert zur Organisation bei, in-

dem er das Management mit Informationen iiber die jeweilige Business Unit oder Aktivititen

210Vgl. Laval 2015, S. 58; Hora und Kailer 2019, S. 458.

21 Vgl. Hora und Kailer 2019, S. 466; Strau und Reuter 2019, S. 571f.

272 Vgl. Mayer und Wiesehahn 20138, S. 32.

23 Vgl. de Pay 1994, S. 59; Gleich 2012, S. 62; Gleich 2013, S. 33; Laval 2015, S. 58.
27 Vgl. Laval 2015; S. 58; Eymers et al. 2018, S. 125.

275 Vgl. Gleich und Lauber 2013, S. 512f.

276 Vgl. Laval 2015, S. 58.

27 Vgl. Langmann 2019, S. 42.
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versorgt.”’8 Zudem legt er die entsprechenden Performance-Standards und internen Regeln
fest und iiberpriift diese.?’” Durch das erhdhte Aufkommen von Daten und deren Nutzung ent-
steht ein entsprechender Regulierungsbedarf innerhalb der Unternehmen.?®® Aus diesem
Grund wird diese Rolle oftmals als ,Unternehmens- bzw. ,Konzernpolizist* betitelt.?®! Eben-
falls findet sich in der Literatur die Bezeichnung ,Kontrolleur bzw. ,kaufminnisches Gewis-
sen‘. Innerhalb der Rolle des Kontrolleurs bzw. des kaufméannischen Gewissens wird es dem
Controller zuteil, die Leistungsindikatoren operativ zu iiberwachen. Die Messung der strategi-
schen Zielerreichung sowie die Priifung von Entscheidungsvorlagen stehen hierbei im Fokus.
Innerhalb dieser Rolle agiert der Controller nah am operativen Management.

Neben der rein zahlenbasierten Kontrolle sollte durch den Controller in seiner Rolle als Value
Operator zudem auf die Einhaltung der Governance Wert gelegt werden. Es sollte sicherge-
stellt werden, dass Richtlinien und Vorschriften beachtet werden, die im Einklang mit den Ti-
tigkeiten stehen.?®?

Hinsichtlich der Kompetenzen bedarf es in dieser Rolle einer starkeren Auspragung der Um-
setzungskompetenz, da Messinstrumente und -verfahren entwickelt und implementiert werden
sollen. Dariiber hinaus sollte er eine gewisse Teamorientierung und Kooperationsfahigkeit
aufweisen.

Des Weiteren obliegen dem Value Operator Berichtspflichten und die Verwaltung des inter-
nen Finanzsystems des Unternehmens.?®* Dabei muss der Controller in seiner Rolle als Value
Operator sicherstellen, dass die notwendigen Informationen iiber unterschiedliche Abteilun-
gen hinweg zuverldssig zur Verfiigung stehen.?®* Ziel hierbei ist, durch die Vermittlung und
Aufbereitung von Kennzahlen bessere Managemententscheidungen zu ermdglichen.?® Zum

aktuellen Zeitpunkt dominiert die Rolle des Value Operator zwar die Téatigkeiten der Control-

278 Vgl. Maas und Maté&jka 2009.

27 Vgl. Langmann 2019, S. 74; Laval 2015, S. 58.

280 Vgl. Langmann 2019, S. 42.

21 Vgl. Fourné et al. 2018, S. 146.

282 Vgl. Eymers et al. 20138, S. 125.

283 Vgl. Schiffer und Briickner 2019, S. 7ff. beschreiben u.a. die Rolle des Scorekeeper sowie weitere
zukiinftige Controller Rollen.

284 Vgl. Fourné et al. 2018, S. 146.

285 Vgl. Eymers et al. 2018, S. 125.
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ler.2%¢ Jedoch ist davon auszugehen, dass jene Rolle zukiinftig an Bedeutung verlieren wird,
da immer mehr Aufgaben durch IT-gestiitzte Losungen iibernommen werden kénnen.?®” Eine
weitere identifizierte Rolle, der diese Aufgaben zuzuordnen sind, ist die des Performance
Monitor. Auch dieser Rolle wird als wesentliche Aufgabe die Berichterstattung fiir das Ma-
nagement attestiert. Zudem obliegt es dem Controller in dieser Rolle, interne Regeln und Pro-
zesse aufzustellen,?®

In der Rolle des Data Analyst, der dem Value Operator zugeordnet werden kann, wertet der
Controller Informationen empfinger- und fithrungskrifteorientiert auf.?®” Hierdurch sollen die
Entscheidungen innerhalb des Unternehmens verbessert werden,””® um den Unternehmenser-
folg durch den Einsatz datenbasierter analytischer Modelle zu steigern.””! Zudem besteht
hierdurch die Mdglichkeit, neue Geschéftsfelder zu erkennen und bestehende zu erweitern.?”?
Hierbei sollte die Datenhoheit in den Bereich der Controller fallen.?*?

Die entsprechenden Kompetenzen liegen diesbeziiglich in den fachlichen und methodischen
Kompetenzfeldern. Anforderungen an den Controller innerhalb dieser Rolle sind eine ent-
sprechende Kundenorientierung, Konfliktfihigkeit sowie kommunikative Stirke.?** Zukiinftig
sind Controller in diesem Zusammenhang gefordert, ihre analytischen Fahigkeiten weiter aus-
zubauen.?®> Gleichwohl ist fraglich, ob sie aufgrund ihrer Ausbildung in der Lage sind, die
Anforderungen an einen Data Analyst vollumfinglich zu erfiillen.>”® Aus diesem Grund ist

davon auszugehen, dass ein zusétzlicher Bedarf an speziell ausgebildeten Data Analysts ent-

286 Vgl. Fourné et al. 2018, S. 146.

27 Vgl. Eymers et al. 2018, S. 125.

288 Vgl. Laval 2015, S. 58.

28 Vgl. Gleich und Lauber 2013, S. 512f.; Schiffer und Briickner 2019, S. 24.
20 Vel. Egle und Keimer, S. 20; Schéffer und Weber 2016.

21 Vgl. Kieninger et al. 2016, S. 246; Mehanna et al. 2018, S. 39.

22 Vgl. Steiner und Welker 2016, S. 70.

293 Vgl. Schiffer und Weber 2016.

24 Vgl. Gleich und Lauber 2013, S. 512f.

2% Vgl. Drerup et al. 2018, S. 17; Losbichler und GénBlein 2018, S. 32.
2% Vgl. Schiffer und Weber 2019.
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stehen wird, die sich neben den Controllern etablieren.?’” Diese sollten jedoch stets mit einge-

bunden werden.?*®

2.4 Wirtschaftspraktische Grundlagen

Der Forschung im Gegenstrom nach Becker folgend, ist ein definiertes Problem sowohl aus
einer theoretischen als auch praxisbezogenen Perspektive zu betrachten. Es ist davon auszu-
gehen, dass die Antworten auf die in dieser Arbeit zugrunde liegenden Forschungsfragen nur
dann iiberzeugen, wenn sie einen Mehrwert sowohl fiir die Theorie als auch die Management-
praxis bieten.?” Aus diesem Grund werden in diesem Abschnitt Studien analysiert, die an die
Managementpraxis adressiert sind.>*

Die Auswahl jener Untersuchungen erfolgt auf Basis der 25 grofiten Beratungsunternehmen
in Deutschland.>*! Aufgrund des recht jungen Themengebietes, mit dem sich die vorliegende
Arbeit befasst, werden dariiber hinaus auch Studien kleinerer Unternehmensberatungen ge-
nutzt, die Digitalisierung und Industrie 4.0 als ein Kernthema behandeln. An dieser Stelle ist
darauf hinzuweisen, dass im Rahmen der vorliegenden Analyse das Ziel verfolgt wird, dieje-
nigen Themengebiete darzustellen, die im Zusammenhang mit dem Themenfeld ,Digitalisie-
rung und Industrie 4.0° am héufigsten zentriert werden. Aus dieser Analyse lésst sich sodann
die Vermutung ableiten, welche Bedeutung das jeweils behandelte Themengebiet fiir die Un-
ternehmenspraxis hat.

Aus der Analyse®” geht hervor, dass der Digitalisierungsgrad der am hiufigsten behandelte
Studieninhalt ist. Am zweithdufigsten wird auf das Verstindnis sowie die Herausforderungen
eingegangen. Am seltensten werden quantitative Folgen, Digitalisierungsobjekte und die mit

der Digitalisierung einhergehenden Investitionen thematisiert. Die ersten Schliisse, die sich

7 Vgl. Kirchberg und Miiller 2016, S. 79ff.; Steiner und Welker 2016, S. 70.

28 Vgl. Schiffer und Weber 2019.

29 Vgl. Becker et al. 2014, S. 52.

3% Vgl. Ganschar 2013; Deloitte & Touche GmbH 2013; KPMG 2014; Strategy& und PwC 2014;
IBM 2015; Oliver Wymann 2015; Miinchner Kreis e.V. 2015; Roland Berger Strategy Consultants
GmbH 2015; BearingPoint 2015; Ernst & Young GmbH 2015; Deloitte Touche Tohmatsu Limited
2016; Accenture 2016; McKinsey&Company 2016; Capgemini 2016.

301 Vgl. Liinendonk 2012.

302 Vgl. fiir die detaillierten Ergebnisse der einzelnen Studien Anhang 1.
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allein aus dieser einfachen Auflistung ableiten lassen, beziehen sich darauf, dass das behan-
delte Themengebiet in der Praxis noch am Anfang seiner Entwicklung steht. Dieser Riick-
schluss lésst sich auf Basis des Digitalisierungsgrades zichen. Dessen Messung innerhalb ei-
nes Unternehmens ist sachlogisch betrachtet der erste Schritt, bevor weitere Maflnahmen er-
griffen werden. Ahnlich ist die Situation beim Verstindnis sowie bei den Herausforderungen.
Nur wenn innerhalb eines Unternehmens ein einheitliches Versténdnis iiber das verfolgte Ziel
herrscht, konnen zweckmiBige MaBBnahmen ergriffen werden. Aus diesen bilden sich an-
schlieBend Herausforderungen, die das Unternehmen zur Bewéltigung des Problems iiberwin-
den muss. Hier zeigt sich nochmals, dass es sich bei den drei am héufigsten genannten Studi-
eninhalten um solche handelt, die am Anfang eines Digitalisierungsprozesses stehen.

Bevor die Studieninhalte iibersichtsartig dargestellt werden, ist zuvor festzuhalten, dass es
sich bei den analysierten Studien um allgemeine und nicht um fachspezifische handelt. Dem-
nach wird auf einzelne betriebswirtschaftliche Bereiche nicht eingegangen. Vor dem Kontext
des jungen Themengebiets ist dies auch nicht verwunderlich; vielmehr verstarkt es die Moti-
vation flir das Forschungsvorhaben der vorliegenden Arbeit immens.

Im ersten Schritt erfolgt in nachfolgender Auflistung eine Zusammenfassung der Studien. An-
schlieBend werden diese tabellarisch in Abbildung 8: Zusammenfassung der Praxisstudien
und in Abbildung 9 aggregiert dargestellt. Die nachfolgenden Kriterien wurden aus den jewei-
ligen Studieninhalten heraus abgeleitet und bilden einen zusammenfassenden Uberblick.3*
Verstindnis: Auf Basis der untersuchten Praxisbeitrage zeigt sich zwar, dass fiir die Begriff-
lichkeiten ,Industrie 4.0° und ,Digitalisierung® zum aktuellen Zeitpunkt kein einheitliches Be-
griffsverstidndnis existiert. Es lassen sich jedoch sehr wohl Gemeinsamkeiten innerhalb der
einzelnen Definitionen bzw. Auffassungen identifizieren. Digitalisierung findet in Zusam-
menhang mit dem Geschéftsmodell Verwendung, wobei moderne Informations- und Kom-
munikationstechnologien eingesetzt werden, um eine entsprechende Automatisierung, einen
spezifischen Kundenzugang sowie die Vernetzung innerhalb des Unternehmens zu realisieren.
Im Idealfall wird eine direkte Nutzung von Ist-Daten ermdglicht. Digitalisierung ist dariiber
hinaus eine Grundlage fiir Industrie 4.0. Bezogen auf diesen Terminus herrscht dahingehend
Einigkeit, dass eine gewisse Vernetzung erfolgt. Diese reicht von sich selbst steuernden Pro-

duktions- bis hin zu brancheniibergreifenden Okosystemen. Somit lassen sich keine klaren

393 Die nachfolgend beschriebenen Kriterien bilden die Zusammenfassung der Detailergebnisse, wel-

che im Anhang detailliert dargestellt werden.
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Trennlinien mehr zwischen einzelnen Unternehmensbereichen oder Branchen identifizieren.
Die Schaffung neuer Services und Kundenbeziehungen ist eine daraus entstehende Folge.
Digitalisierungsgrad: In allen vorhandenen Studien geben die Probanden an, dass der Digita-
lisierungsgrad fiir ihr Unternehmen in Zukunft stark steigen wird. Bezugspunkte bilden hier-
bei die horizontale und die vertikale Wertschopfungskette sowie das gesamte Geschéftsmo-
dell. Ebenfalls ldsst sich herausstellen, dass ein Grofiteil der befragten Unternehmen zum ak-
tuellen Zeitpunkt iiber einen niedrigen Digitalisierungsgrad verfiigt.

Investitionen: Ahnlich wie beim zuvor beschriebenen Punkt des Digitalisierungsgrades wird
in allen Studien, die den Punkt ,Investitionen‘ aufnehmen, formuliert, dass diese in den nichs-
ten Jahren deutlich steigen werden. Speziell die Informations- und Kommunikationsindustrie
ist von diesem Anstieg betroffen. Die identifizierten Investitionsvolumina lassen sich auf-
grund der unterschiedlichen Eigenschaften der Studienteilnehmer zwar nicht genau identifi-
zieren. Ein Grofteil der Investitionen liegt jedoch in einem relativen Bereich von 1-20 % des
jeweiligen Umsatzes.

Herausforderungen: Die grofite identifizierte Herausforderung im Zuge der Digitalisierung
bzw. Industrie 4.0 ist fehlendes Know-how seitens der Unternechmen. Weitere Herausforde-
rungen bilden der unklare wirtschaftliche Nutzen, der durch die neuen Anwendungen entsteht;
ein Mangel von Datensicherheit sowie fehlende Normen und Standards.
Digitalisierungsobjekte: Die am héufigsten genannten Objekte der Digitalisierung sind die
Produkte, die zu diesem Zweck fiir gewohnlich mit einer entsprechenden Sensorik ausgestat-
tet werden sollen. Ein weiteres Digitalisierungsobjekt sind die Unternehmensprozesse. Diese
sollen durch die Digitalisierung bzw. im Zuge der Vision ,Industrie 4.0° optimiert werden.
Umsetzung: Fiir eine erfolgreiche Umsetzung spielt die Vernetzung eine grofle Rolle. Diese
umfasst speziell die Beziehungen zu den Kunden sowie Geschéftspartnern und bietet neue
Losungsansétze fiir bestehende Produkte. Konkrete Umsetzungsplidne bzw. -strategien existie-
ren zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht. Wie bereits erwéhnt, spielt menschliche Arbeitskraft
zwar auch bei der erfolgreichen Umsetzung von Digitalisierung bzw. der Vision ,Industrie
4.0¢ eine wesentliche Rolle. In diesem Punkt lassen sich jedoch auch die grofften Umset-
zungshindernisse identifizieren.

Quantitative Folgen: Diese lassen sich vornehmlich in einer Umsatzsteigerung mit gleichzei-
tig einhergehender Kostenreduktion beschreiben. Zudem soll durch Industrie-4.0-

Anwendungen eine deutliche Effizienz- und Effektivitétssteigerung erfolgen.
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Qualitative Folgen: Die prignanteste qualitative Konsequenz fiir Unternehmen durch die Di-
gitalisierung bzw. die Vision ,Industrie 4.0° besteht in einer Verdnderung des Geschiftsmo-
dells. Zudem sind eine bessere Planung und Steuerung der Produktion sowie eine Erhhung
der Kundenzufriedenheit hdufig genannte Aspekte.

Akteure: Bereichsleiter bilden jene Gruppe, die am haufigsten im Unternehmen mit der Digi-
talisierungsumsetzung vertraut wird. Chief Digital Officer hingegen formen die Gruppe, die
am wenigsten Beachtung findet. Auf C-Level-Ebene fillt die Aufgabe der Digitalisierung

dem Chief Executive Officer und dem Chief Information Officer zu.
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Kriterium Ausprigung

Einsatz moderner Informations-/Kommunikationstechnologien zur

Wizl Automatisierung, besseren Kundenzugang und Vernetzung
Digitalisierungsgrad Zukiinftig stark steigend
Investitionen Zukiinftig stark steigend

Herausforderungen Fehlendes Know-how, unklarer Wirtschaftlicher Nutzen, Datensicherheit

Digitalisierungsobjekte Produkte/Prozesse

Vernetzung mit Kunden und Geschiftspartnern/Unternehmensleistungen

LiniSeLayig basieren in Zukunft auf Serviceleistungen

Quantitative Folgen | Umsatzsteigerung/Kostenreduktion/Effizienz- und Effektivititssteigerung

Veranderung des Geschéftsmodells/bessere Planung und Steuerung der

Qualitative Folgen Produktion

Akteure Bereichsleiter werden am hdufigsten mit der Umsetzung vertraut

Abbildung 9: Kriterienbasierte Zusammenfassung der Praxisstudien

2.5 Bezugsrahmen

Unternehmen sind gegenwirtig vom Trend ,Digitalisierung* betroffen,’* dabei auf unter-

305 und dienen hierbei als instrumentell zu nutzende Institutionen,

schiedlichen Mirkten tétig
um Okonomisches Handeln zu vollziehen. Diesbeziiglich sind Unternehmen bei threm Han-
deln in ein vielschichtiges Netz unterschiedlicher Interessenslagen eingebunden.>*® Wenn ein
Umwelteinfluss — wie in der vorliegenden Arbeit die aufkommende Digitalisierung — auf ein

Unternehmen einwirkt, muss dessen Fiihrung reagieren, da sein Wertschopfungszweck und

39 Vgl. Kieninger et al. 2015, S. 11. Galweiler 1974, S. 83 fiihrt hierzu an, dass bei der Zielplanung im
Unternehmen eine Dynamik entsteht, da neben der Varianz bestehender Parameter ebenfalls neue
hinzukommen und das Unternehmen als ein offenes System verstanden werden muss.

395 Vgl. Schneider 1997, S. 55 beschreibt, dass Unternehmen in und zwischen Absatz und Beschaf-
fungsmaérkten agieren. Becker 2018, S. 75 ergéinzt mit den Ausfiihrungen zur Balanced Value Map
als generisches Geschiftsmodell die Finanzmaérkte.

396 Vgl. Becker 1996, S. 55.
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folglich seine Existenz gefihrdet sein konnten.>’” Hierzu sollte ein geeigneter Handlungsrah-
men geschaffen werden®*®, um die iibergeordnete Zielsetzung in Form der Existenzsicherung
zu gewihrleisten. Die stetige Ausrichtung der Unternehmenspolitik auf die Existenzsiche-
rung®® ist notwendig, da Unternehmen nicht automatisch in stabilen Gleichgewichtslagen
verharren, die eine Existenzbedrohung ausschliefen.’'® Hierbei ist die digitale Transformation
des Unternehmens als ein Mittel zu verstehen, Wert fiir die Organisation und den Kunden zu

schaffen?!!

und somit die langfristige Existenzsicherung des Unternehmens zu gewihrleisten.
Diese als Innovation zu verstehende Transformation muss sich dabei am jeweiligen Markt
orientieren.>'? Es obliegt der Unternehmensfiihrung — in Form des CFO und des Controllings
—, eine frithzeitige Organisation des Wandels zu vollziehen, um den Unternehmenserfolg zu
sichern®"® und die Effektivitit und Effizienz des Unternechmens zu steigern.’!* Gestaltung,
Lenkung, Leitung sowie Lokomotion sind jene Funktionen, die hierzu genutzt werden.’!?

Durch die Unternehmensfiihrung ist das unternehmerische Handeln zweck- und zielgerichtet

zu gestalten und zu lenken.>'® Dabei wird mittels ausgeiibter Lokomotionsfunktion das ge-

397 Vgl. Becker 1996, S. 56.

398 Vgl. Becker 1996, S. 99f.

399 Vgl. Mohn 1985, S. 17.

310Vgl. Becker 1996, S. 55.

311 Vgl. Morakanyane et al. 2017, S. 436.

312 Vgl. Gilweiler und Malik 2005, S. 227.

313 Vgl. Kieninger et al. 2015, S. 11.

314 Vgl. Hupfer et al. 2020, S. 34.

315 Vgl. Becker 2017¢, S. 38; Gutenberg 1962, S. 60 beschreibt drei Merkmale die eine Fiihrungsent-
scheidung aufweist. Als erstes Merkmal nennt Gutenberg das Ma3 an Bedeutung, die die Fiih-
rungsentscheidung fiir die Vermogens- und Ertragslage des Unternehmens besitzt. Zweitens diir-
fen Fithrungsentscheidungen nicht delegiert werden und drittens handelt es sich nur dann um Fiih-
rungsentscheidungen, wenn diese aus dem Ganzen des Unternehmens heraus getroffen werden.
Obermaier 2019a, S. 113 bezieht sich konkret auf die digitale Transformation als Gegenstand der
unternehmerischen Gestaltungsaufgabe.

316 Vgl. Szyperski 1974, S. 13; Mohn 1985, S. 16. Mohn betont, dass es die originidre Aufgabe des Un-
ternehmens ist, eine Leistung fiir die Gesellschaft zu erbringen. Hier wird bereits deutlich, dass die
reine Gewinnmaximierung den Anforderungen der Wirtschaft nicht mehr gerecht wird. Vgl. Mohn

1985, S. 10.
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samte unternehmerische Handeln auf den Zweck der Wertschdpfung ausgerichtet. Innerhalb
von Kapitel 2 wurden jene Aufgaben dargestellt, die entstehen, wenn die Controlling-
Funktionen auf die digitale Transformation angewendet werden.*!’

Zunéchst wurden die terminologischen Grundlagen zur Digitalisierung sowie zum wertschop-
fungsorientierten Controlling prasentiert. Dabei wurde die digitale Transformation als ein ge-
samthaft zu betrachtender Innovationsprozess definiert. Auf Basis dessen wurden die Resulta-
te einer datenbankbasierten Literaturanalyse erdrtert. Durch die kontingenz- und rollentheore-
tische Ausgestaltung der vorliegenden Arbeit wurde die deduktive Basis fiir die vorliegende
Problemstellung geschaffen. Eine sich anschlieBende wirtschaftspraktische Analyse ermog-
lichte eine Triangulation, worauf basierend Aufgaben fiir die Rolle des Controllings innerhalb
der digitalen Transformation abgeleitet werden konnten. Danach wurden die konkreten Rol-
lenprofile des Controllings in Form des ,Value Agent® und ,Value Operator* fiir die digitale
Transformation definiert. Thnen wurden dann die zuvor erarbeiteten Aufgaben zugeordnet, um
diese mit den jeweiligen Phasen der digitalen Transformation in Verbindung stellen zu kon-
nen. Auf Basis dieser Erkenntnisse wird in Abbildung 10 jener Bezugsrahmen présentiert, der

die Grundlage fiir die weitere empirische Ausarbeitung bildet.

317 Controlling-Aufgaben konnen hierbei nach unterschiedlichen Gliederungsansitzen eingeteilt wer-

den. Teilfunktionen, die jeweilige Frequenz, Objektbereiche sind nur ein paar Beispiele hierfiir.!’
GemilB dem wertschopfungsorientierten Controlling, auf dem diese Arbeit autbaut, erfolgt die
nachfolgende Gliederung auf Basis der origindren Lokomotions- sowie der derivativen Abstim-

mungs- und Informationsfunktion.
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Abbildung 10: Bezugsrahmen

Der Bezugsrahmen zeigt, dass der Forschungsfokus der vorliegenden Arbeit im Wesentlichen
auf dem Einfluss des Controllings auf die digitale Transformation beruht. Im Folgenden soll
konkret soll herausgestellt werden, welche Aufgaben durch die einzelnen Rollen des Control-

lings innerhalb der Phasen der digitalen Transformation erfiillt werden.
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3 Wertschopfungsorientiertes Controlling und digitale

Transformation

Beziiglich der iibergeordneten Controlling-Philosophie sollte das Controlling den gesamten
Transformationsprozess abbilden. Es sollte hierbei als kritischer Geist bzw. Moderator agie-
ren. Ein Controlling, das als reiner ,,Zahlenknecht* agiert, scheint nicht angebracht.’!® Viel-
mehr wird vom Controlling erwartet, dass es zukiinftig aktiv sowohl an der Gestaltung und
Entwicklung neuer Konzepte mitwirkt als auch das Management bei der Entscheidungsfin-
dung unterstiitzt®!® und Verinderungen selbst anstoBt.>?® Dem Controlling wird quasi eine
Servicefunktion zugesprochen.*?! Die Innovationskultur ist proaktiv zu gestalten, da dies ei-
nen positiven Effekt auf die Innovationsaktivititen vermuten ldsst.>*? Entsprechend sollte eine
Innovationskultur geschaffen werden, die allen Beteiligten die Mdglichkeit bietet, eine positi-
ve Einstellung zu Verinderungen zu gewinnen.*?* Hierzu triigt eine solche Kultur bei, die es
erlaubt, dass Innovationen auch scheitern diirfen.?>* Es obliegt dem Controlling, eine antizi-
pierende Kritik zu iiben und den Entstehungsprozess des Neuen zu begleiten.>>

Als Ziele lassen sich Idealvorstellungen des unternehmerischen Handelns definieren, die als
Orientierung fiir die unternehmerische Entwicklung dienen. Das unternehmerische Oberziel
ist die Existenzsicherung.**® Zur Férderung von innovativen Vorhaben ist es daher von hoher
Bedeutung, dass Unternehmen Innovationen als Ziel erkennen und deklarieren. Zudem ist es

ratsam, die beteiligten Personen inklusive dem Controlling®?’ mit den entsprechenden Kom-

318 Vgl. Braun und Siegel 2001, S. 273; Kappler und Scheytt 2006, S. 374; Schonbohm und Egle 2017,
S. 224,

319 Vgl. Wolf und Heidlmayer 2019, S. 29f.

320 Vgl. Schonbohm und Egle 2017, S. 224; Erichsen 2019, S. 3.

321 Vgl. Munck et al. 2011, S. 61.

322 Vgl. Labitzke et al. 2014, S. 245.

323 Vgl. Eickhoff 2003, S. 105; Andersen 2016, S. 59.

324 Vgl. Andersen 2016, S. 61.

325 Vgl. Kappler und Scheytt 2006, S. 377.

326 Vgl. Becker 2018.

327 Vgl. Modritscher und Wall 2019, S. 78.
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petenzen auszustatten.>?® Ziel des Controllings sollte es sein, dass das gesamte Digitalisie-
rungsmafBnahmen beinhaltende Innovationsportfolio positiv ausféllt. Ebenfalls muss es dafiir
zu sorgen, dass die Innovationsportfolios diversifiziert sind.>*’

Aufgabe des Controllings ist demnach die grundsétzliche 6konomische Beurteilung des Inno-
vationsprojektes. Hierbei kann zwischen strategisch planenden und repetitiven Aufgaben un-
terschieden werden.°

Fiir die vorliegende Problemstellung ist das wertschopfungsorientierte Controlling mit seiner
origindren Lokomotions- bzw. der derivativen Informations- und Abstimmungsfunktion auf
das Objektfeld der Digitalisierung anzuwenden.>*! Dies wird durch Abbildung 11 verdeut-
licht, die — neben den Controlling-Funktionen — den an dieser Stelle grob gegliederten digita-
len Transformationsprozess enthdlt. Um dessen strategische Ausrichtung zu gewihrleisten,
lassen sich die einzelnen Prozessphasen zudem aus einer Ressourcen-, Prozess-, Markt- oder
Wertperspektive betrachten.’*? Aufgrund bestehender Wechselwirkungen zwischen operati-
ver- und strategischer Fiihrung®? ist es notwendig, beide Perspektiven zu betrachten. Zusam-
menfassend ldsst sich feststellen, dass Digitalisierungsprojekte durch das operative Control-
ling zu begleiten sind. Hingegen sollte das strategische Controlling die Frage beantworten, ob

die heutigen Digitalisierungsprojekte geniigen, das Unternehmen zukiinftig zu tragen.>**

328 Vel. Eickhoff 2003, S. 103.

32 Vgl. Andersen 2016, S. 61f.

330 Vel. Hoogen und Lingnau 2009, S. 105ff.

331 Vel. Becker und Nolte 2019, S. 79.

332 Vgl. Becker und Kunz 2009, S. 205ff.; Obermaier et al. 2021, S. 24 beziehen in ihre Betrachtungs-
weise die Finanz-; Kunden; Interne Prozess-; Lern und Entwicklungs- sowie Datenperspektive mit
ein.

333 Vel. Gilweiler und Malik 20035, S. 28ff.

334 Vgl. Boutellier et al. 1999, S. 7; Braun und Siegel 2001, S. 283f.; Hoogen und Lingnau 2009, S.
113f.
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Abbildung 11: Controlling der Digitalisierung®3*

Nachfolgend wird im Abschnitt 3.3 Controlling des Transformationsprozesses die strategische
Perspektive und im Abschnitt 3.4 Controlling innerhalb des Transformationsprozesses die
operative Perspektive behandelt. Beide Unterkapitel sind die Ergebnisse der Triangulation aus
der im weiter unten dargestellten Abschnitt 3.1 erarbeiteten Literaturanalyse, den wirt-
schaftspraktischen Grundlagen sowie der theoretischen Basis.

Fiir die durchgefiihrte Triangulation bilden die in Abschnitt 2.2 Theoretische Grundlagen vor-
gestellten Theorien den Rahmen, in den sich die konkreten Ergebnisse der Literatur- und Pra-
xisanalyse einfligen lassen. Deren Erkenntnisse werden im ersten Schritt in strategische und
operative Resultate aufgeteilt. Fiir die strategische Betrachtung des Transformationsprozesses
erfolgt sodann in einem zweiten Schritt die Zuordnung der Ergebnisse zum Value Agent und
Value Operator.

Fiir die Darstellung des Controllings innerhalb des Transformationsprozesses werden die
identifizierten Ergebnisse, die sich dem operativen Controlling zuordnen lassen, in einem drit-

ten Schritt einer der jeweiligen Phasen (Initialisieren, Realisieren, Evaluieren) aus dem Inno-

335 Vgl. Becker und Nolte 2019, S. 79.
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vationsprozess zugeordnet. Im Rahmen des vierten und letzten Schritts werden die phasen-

spezifischen Aufgaben sodann den beiden Rollen Value Agent und Value Operator zugeteilt.

3.1 Literaturanalyse

Wie im Grundlagenkapitel dargestellt, wird der digitale Transformationsprozess in dieser Ar-
beit als ein Innovationsprozess verstanden.**® Aufgrund der Novitit der in dieser Arbeit be-
handelten Problemstellung wurde keine bzw. nur unzureichende wissenschaftliche Literatur
gefunden.®*” Die vorhandene Literatur basiert auf beraterdominierten Publikationen.*** Dem-
entsprechend wird in diesem Kapitel die bestehende Forschung zum Themengebiet ,Control-
ling von und in Innovationsprozessen® analysiert. Die vorhandene Literatur zum Themenge-
biet ,Controlling und Digitalisierung® wurde jedoch nicht ausgeschlossen. Im weiteren Ver-
lauf dieser Arbeit sollen sodann die Erkenntnisse aus dem Forschungsfeld ,Controlling von
und in Innovationsprozessen® auf die vorliegende Problemstellung iibertragen werden. Die Li-
teraturanalyse bezieht sich im ersten Schritt ausschlieBlich auf Peer-reviewed sowie Konfe-
renzbeitrage. Fiir die weitere Ausarbeitung und Analyse wird zudem jene Literatur verwendet,
die durch den letzten Filterungsschritt eliminiert wurde. Der nachfolgenden Abbildung ist zu
entnehmen, dass die Literaturanalyse insgesamt 3705 Treffer enthilt. Die finale Trefferzahl
belduft sich auf elf Beitrdge. Auf deren Basis wird im Anschluss die Vorgehensweise einer
inhaltlichen Analyse dargestellt. Diese bezieht sich auf die bereits in Abschnitt 2.1.2 darge-

stellten generischen Elemente einer Controlling-Konzeption.

336 Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt 2.1.1.1.

337 Vgl. Wolf und Heidlmayer 2019, S. 40; Meier 2020, S. 6 beschreiben, dass das Forschungsinteresse
im Feld der Digitalisierung in den letzten zwei Jahrzenten stark gestiegen ist, die vorhandenen Er-
gebnisse jedoch unspezifisch und breit gestreut sind.

338 Vgl. Wolf und Heidlmayer 2019, S. 40. Die Aussage zu den Berater dominierten Publikationen ist
in diesem Zusammenhang nicht wertend, sondern beschreibend zu verstehen. Fiir die vorliegende
Arbeit dienen diese Publikationen ebenfalls als Mittel, um sich der fiir diese Arbeit vorliegenden

Problemstellung zu ndhern.
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Primary Primary . Business Source
Keyword 1 Keyword 2 ECONIS JSTOR ECONLIT Web of Science Ultimate
Management Innovation process* 72 150 19 147 83
reform* 368 93 343 0 636
Transformation process* 12 190 3 22 304
Digitalization* 5 0 1 3 2
Digitization* 3 0 0 11 0
Controlling* Innovation process* 72 3 6 21 10
reform* 23 24 8 47 1
Transformation process* 9 0 1 106 2
Digitalization* 0 0 0 5 0
Digitization* 0 0 0 0 0
Role Innovation process* 73 181 27 81 75
reform* 47 368 31 406
322
Transformation process* 15 142 8 56 0
Digitalization* 0 0 1 4 1
Digitization* 1 0 0 3 4
Summe 975 830 785 537 1534
Filterprozess
Summe ohne Dubletten 3705
Sprache 3681
Titel 75
Abstract 58
Relevant 11

Abbildung 12: Datenbankabfrage/Filterprozess

Wie dem nachfolgenden Structure Model zu entnehmen ist, sind sechs der elf Beitrdge nach
2010 entstanden, was fiir den gestiegenen Forschungsbedarf in jlingster Zeit spricht. Die
nachfolgende Tabelle enthilt die auf Basis der systematischen Literaturanalyse identifizierten

Beitrége.
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Autor Titel Jahr
Adamides/ Nikos Information technology support for the knowledge and social 2006
processes of innovation management
Bartel/ Garud The Role of Narratives in Sustaining Organizational Innovation | 2009
Bedford Management control systems across different modes of 2015
innovation: Implications for firm performance
Janssen/ Mdller/ Schlafke | Using Performance Measures Conceptually in Innovation 2011
Control
Lendel/ Hittmar/ Latka Application of Management of Innovation Processes in 2015
Enterprises
Lendel/ Hittmar/ Siantova | Identification of the main levels in the management of 2015
innovation processes
Peisl/ Reger/ Schmied Innovation Process Design: A Change Management and 2009
Innovation Dimension Perspective
Rapp/ Schillewaert/ Wei | The Influence of Market Orientation on E-Business Innovation 2014
Hao and Performance
Schroder Konzepte und Instrumente eines Innovations-Controllings 1996
Szczepanska-Woszczyna | Leadership and Organizational Culture as the Normative
Influence of Top Management on Employee's Behaviour in the | 2015
Innovation Process
Winby/ Worley Management processes for agility, speed and innovation 2014

Abbildung 13: Im Rahmen der Literaturanalyse identifizierte Beitrige

Die nachfolgende Analyse bezieht sich primér auf jene Beitrdge, die in Abbildung 13: Im

Rahmen der Literaturanalyse enthalten sind. Dabei dienen die generischen Elemente einer

Controlling-Konzeption als Kriterien, um die jeweils relevanten Inhalte herauszuarbeiten.

Philosophie

Grundsétzlich muss sich die Unternehmensstrategie dahingehend anpassen, dass die Plane des

Top-Managements hinsichtlich des Innovationsprozesses umgesetzt werden kénnen.**° Inno-

vationen miissen zudem als ein bedeutsamer Bestandteil des gesamten Geschéftsmodells in-

terpretiert werden. Auf diese Weise werden sie als ein wesentlicher Business Process behan-

delt.>*® Ein Innovationscontrolling darf nicht i. S. v. Kontrolle innovativer Aktivititen ver-

standen werden, da auf diese Weise die zentralen Probleme des Innovationsmanagements

nicht geldst werden kdnnen.*!

339 Vel. Lendel et al. 2015a, S. 413.
340 Vgl. Adamides und Karacapilidis 2006, S. 51.
31 Vgl. Schroder 1996, S. 503.
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Ziele

Ziele bilden im Zusammenhang mit einem Innovationsprozess die Grundlage jeglicher Kon-
trolle. Nur durch die Vorgabe von Zielen ist es moglich, ein effektives Management des Inno-
vationsprozesses zu betreiben.>#?

Funktionen

Im Sinne der wertschopfungsorientierten Controlling-Konzeption nach Becker dient das Fiih-
rungsinstrument ,Controlling* der Umsetzung der originiren Lokomotionsfunktion.** Um
diese auszuiiben, ist es unumgénglich, dass die beiden derivativen Funktionen in Form der In-
formations- und Abstimmungsfunktion erfiillt werden. Dem Management obliegt es, die ori-
gindre Lokomotionsfunktion zu realisieren. Die Abstimmungs- und die Informationsfunktion
werden hingegen von Controllern erfiillt.*** Da die vorliegende Arbeit den Transformations-
prozess der Digitalisierung unter dem Aspekt der wertschopfungsorientierten Controlling-
Konzeption betrachtet, liberlagern die einzelnen Funktionen die jeweiligen Prozessschritte.
Auf Basis der bestehenden Literaturanalyse lassen sich Aussagen identifizieren, die sich den
unterschiedlichen Funktionen zuordnen lassen. So ist eine konsequente Weiterleitung relevan-
ter Informationen an die entsprechenden Verantwortlichen zwingend durchzufiihren.**> Ferner
sollten alle innovationsrelevanten Informationen dokumentiert werden.>*® Neben der Erfiil-
lung der Informationsfunktion ist es zudem notwendig, eine Abstimmung zwischen den Ideen
der Unternehmensfiihrung und den Interessen der externen Stakeholder herzustellen. Dariiber
hinaus benétigen Unternehmen eine Methodik, um multiple Perspektiven und Stakeholder
zum Zweck der Ideengenerierung zusammenzufiihren.**’ An dieser Stelle ist nochmals darauf
hinzuweisen, dass die hier beschriebenen Beispiele zur Verdeutlichung der einzelnen Funkti-
onen im Innovationsprozess dienen sollen. Konkrete Aufgaben, die durch die einzelnen Auf-

gabentrager zu erfiillen sind, werden wiederum unter dem Abschnitt Aufgaben ndher erldutert.

32 Vgl. Lendel et al. 2015a, S. 412.

33 Vel. Becker et al. 2014, S. 74.

34 Vgl. Becker et al. 2014, S. 74.

35 Vgl. Lendel et al. 2015a, S. 416.

346 Vgl. Lendel et al. 2015b, S. 1111.

347 Vgl. Winby und Worley 2014, S. 231.



70 Wertschopfungsorientiertes Controlling und digitale Transformation

Objekte

Ahnlich wie bei der Zieldefinition ist es bei den Objekten, auf die sich der Innovationsprozess
beziehen soll, bedeutsam, dass diese klar und konsequent definiert werden. Dies ist eine
Grundvoraussetzung dafiir, dass die Innovationsaktivititen richtig ausgerichtet werden.**®
Aufgaben

Beziiglich der Aufgaben ist zu kldren, wie diese durch die Anwendung der Funktionen auf die
einzelnen Objekte ausgestaltet sind.** Entsprechend werden die Aufgaben in diesem Ab-
schnitt bezogen auf jene Funktionen dargestellt, denen sie zugeordnet werden kdnnen.

Lokomotionsfunktion: Es obliegt dem Management, entsprechende Innovationsvorhaben zu

planen und diese im Anschluss zu kontrollieren.*® Zudem muss das Management Innovatio-
nen bei den Mitarbeitern auslésen, indem es sie motiviert, kreativ titig zu werden, und fiir ei-
ne innovationsfreundliche Umgebung sorgt. In dessen Aufgabenbereich fallen ebenfalls die
entsprechende Implementierung des Innovationsprozesses, die Organisation der verschiede-
nen Schritte und die Einfiihrung der Innovation.*>*! Durch das Management miissen Mittel in
Form von Wissensrepriasentationen sowie sozialen und organisatorischen Normen zur Verfii-
gung gestellt werden, um konfliktire und individuelle wissensquellen in einer Perspektive zu-
sammenzufassen.’>? Ferner obliegt es dem Management, die passenden Mitarbeiter mit den
fiir sie passenden Aufgaben zusammenzubringen. Zudem miissen durch das Management
3

MafBnahmen initiiert werden, die innovationsrelevante Informationen liefern.*

Abstimmungsfunktion: Innerhalb der Abstimmungsfunktion muss die Aufgabe der intersys-

temaren Koordination zwischen den einzelnen Fiihrungsteilsystemen erfolgen. Dies kann so-
wohl durch eine Systembildung in Form der Schaffung koordinationsgeeigneter Autbau- und
Ablaufstrukturen als auch durch Systemkopplung mittels einer Verkniipfung der Teilsysteme

im Rahmen bestehender Strukturen realisiert werden.>>*

38 Vgl. Peisl et al. 2009, S. 123.

349 Vgl. Becker et al. 2014, S. 50.

330 Vgl. Lendel et al. 2015a, S. 414.

331 Vgl. Szczepanska-Woszczyna 2015, S. 400.
332 Vgl. Adamides und Karacapilidis 2006, S. 52.
333 Vgl. Winby und Worley 2014, S. 232.

354 Vgl. Schroder 1996, S. 500.
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Informationsfunktion: Es obliegt der Informationsfunktion, den Informationsbedarf aller Fiih-

rungsteilsysteme in sémtlichen Phasen des Innovationsprozesses zu befriedigen. Hierbei miis-
sen sowohl formale als auch sachzielbezogene Informationen bereitgestellt werden.?>

Aufgabentriger

Gemidll dem wertschopfungsorientierten Controlling sind dem Management Aufgaben der
Lokomotionsfunktion und den Controllern jene der Abstimmungs- und Informationsfunktion
zugeordnet.>® Folglich stellt sich die Frage, welche Aufgaben von welchen Aufgabentrigern
innerhalb des Innovationsprozesses wahrgenommen werden. Auf Basis der durchgefiihrten
Literaturanalyse zeigt sich, dass sich dieses Bild auch innerhalb des Innovationsprozesses wi-
derspiegelt. Es obliegt dem Management, Innovationen zu férdern und entsprechende Innova-
tionsziele vorzugeben.*>’ So ist es auch nicht verwunderlich, dass die Involvierung des Top-
Managements in den Innovationsprozess einen positiven Einfluss auf diesen hat.>>® Controller
sind wiederum fiir Aufgaben innerhalb der Abstimmungs- und Informationsfunktion zustén-
dig. 3%

Prozesse

Hinsichtlich der Prozesse muss die Frage gestellt werden, wie die Controlling-Aufgaben in
dynamischer Perspektive innerhalb des Innovationsprozesses erfiillt werden.*®® Grundsitzlich
gilt, dass das Controlling iiber einen gewissen Stamm an Prozessen verfiligt und diese auf un-
terschiedliche Bereiche anwenden kann.*®! Auf Basis der vorliegenden Literaturanalyse wird
zwar nicht ersichtlich, welche konkreten Prozesse innerhalb des Innovationsprozesses ange-
wendet werden. Es ldsst sich jedoch festhalten, dass kein einheitliches Innovationsprozessmo-

dell existiert, woraus ein intuitives Management der innovativen Aktivititen resultiert.>®

33 Vgl. Schroder 1996, S. 497.

3% Vgl. Becker et al. 2014, S. 91.

357 Vgl. Adamides und Karacapilidis 2006, S. 52; Winby und Worley 2014, S. 232; Lendel et al.
2015b, S. 1111; Szczepanska-Woszczyna 2015, S. 400.

3% Vgl. Rapp et al. 2014, S. 8.

3% Vel. Schroder 1996, S. 4971f.

360 Becker et al. 2014, S. 90.

361 Vgl. Becker et al. 2014, S. 96f.

362 Vgl. Lendel et al. 2015c, S. 863.
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Dartiber hinaus wird deutlich, dass die eingesetzten Prozesse die Effizienz und Kreativitit im

Unternechmen fordern miissen.>®3

Instrumente und Werkzeuge

Innerhalb des Controllings existieren unterschiedliche Instrumente, die ein bedeutender Teil
jeder Controlling-Konzeption sind.*** Im Zuge des Innovationsprozesses findet sich eine An-

d 365

wendung der Balanced Scorecar Dies scheint nachvollziehbar, da diese Balanced Score-

card ein Instrument ist, das die Bereiche ,Erfolgspotenziale, ,Erfolg® und ,Liquiditit‘ abdeckt
und den gesamten Wertschdpfungskreislauf abbildet.>¢

Die zur Unterstiitzung fiir das Controlling und dessen Instrumente dienende Informations-
technologie wird in naher Zukunft eine groBere Bedeutung einnehmen.®” Aus der identifizier-
ten Literatur geht hervor, dass methodische Werkzeuge umso haufiger eingesetzt werden, je

professioneller das Innovationsprozessmanagement arbeitet.>¢®

Erfolg

Das letzte zu betrachtende Element des Controllings ist — im Gegensatz zu den vorherigen —
kein Gestaltungselement des Controllings, sondern ein Element zur Messung von dessen Gii-
te.3®” Die beiden Dimensionen des Erfolgs sind die Effektivitit und Effizienz, die grundsitz-
lich als gleichrangig zu betrachten sind. Ziel des Controllings ist es somit, eine Optimierung
der Effizienz und Effektivitit zu erreichen.’’® Bezugnehmend auf die vorliegende Problem-
stellung muss geklart werden, wie sich Erfolg innerhalb von Innovations- bzw. Digitalisie-
rungstransformationsprozessen definiert. Die genaue Formulierung der Objekte, auf die sich

der jeweilige Prozess bezieht, ist dabei ebenso von Bedeutung wie die jeweiligen Ziele.

363 Vgl. Winby und Worley 2014, S. 227.
3% Vel. Becker et al. 2014, S. 99.

35 Vel. Peisl et al. 2009, S. 121.

3% Vgl. Becker et al. 2014, S. 104.

%7 Vgl. Becker et al. 2014, S. 167ff.

3% Vel. Lendel et al. 2015b, S. 1111.

399 Vgl. Becker et al. 2014, S. 210.

370 Vgl. Becker et al. 2014, S. 211.
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3.2 Aufgabenfelder innerhalb der digitalen Transformation

Die nachfolgende Auflistung beinhaltet die identifizierten Aufgabenfelder, die im Zuge der
digitalen Transformation bedeutsam erscheinen. Diese wurden auf Basis der zuvor durchge-
fiihrten Literatur- und Praxisanalyse herausgearbeitet. Fiir den Fortgang der Arbeit wird im
Anschluss untersucht, welche Aufgaben entstehen, wenn die Lokomotions- sowie die Infor-
mations- und Abstimmungsfunktion auf das Objekt der digitalen Transformation wirken.

Kongruenz von finanziellen und Digitalisierungszielen

MaBnahmen zur digitalen Transformation sollten nur dann angestoen werden, wenn diese
eine hohere Wertschdpfung als vor der digitalen Transformation zum Ziel haben.*”! In diesem
Zusammenhang bedarf es einer Abstimmung der finanziellen mit den angestrebten Digitali-
sierungszielen des Unternehmens.

Datenanalyse

Eine der grundlegendsten Controlling-Funktionen ist die Informationsversorgung des Mana-
gements. Hierzu werden bestehende Daten unter Zuhilfenahme von Instrumenten zu Informa-
tionen umgewandelt.’”> Bezogen auf das Objektfeld der digitalen Transformation, mit dem
ein immenser Datenanstieg verbunden ist, ergeben sich neue Aufgaben und Instrumente in-
nerhalb der Datenanalyse. Eine vernetzte digitale Wertschopfungskette fiihrt dazu, dass eine
grundlegend neue Datenintegration innerhalb des Unternehmens etabliert werden sollte. Zur
Nutzung dieser neu gewonnenen Daten ist dariiber hinaus zu klidren, welche davon zur Steige-
rung der Wertschopfung verwendet werden konnen und welche nicht. Die Etablierung ent-
sprechender Data-Analytics-Instrumente ist diesbeziiglich zu beriicksichtigen. Neben der Da-
tenintegration und -analyse®’® gewinnt der rechtliche Aspekt eine immer héhere Bedeutung.
Der deutliche Datenanstieg innerhalb der letzten Jahre hat zu einem neuen Rechtsraum ge-

fiihrt, der immer mehr an Bedeutung gewinnt. Folglich ist davon auszugehen, dass sich das

37 Tkachenko et al. 2021, S. 18 beschreiben, dass bei einem Digitalisierungsprozess klassische Kenn-
zahlen wie beispielsweise der ROI nicht immer angewendet werden konnen. Digitalisierungsmal3-
nahmen sollten als strategische Investments betrachtet werde, die ein langfristiges Umsatzwachs-
tum anstreben.

372 Vgl. Becker et al. 2014, S. 99ff.

373 Vgl. Gadatsch et al. 2017, S. 74f.
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Controlling innerhalb der digitalen Transformation mit Rechtsfragen beziiglich Datensicher-

heit und -eigentum sowie Privatsphire auseinandersetzen muss.>’*

Digitalisierungsstrategie

Hinsichtlich der Digitalisierungsstrategie obliegt es dem Management, diese im ersten Schritt
festzulegen bzw. den Impuls zum Start der digitalen Transformation zu geben.’”> Anschlie-
Bend muss diese etabliert werden.’’® Unterstiitzend durch die derivativen Controlling-
Funktionen sind die Chancen und Gefahren der Digitalisierung zu verdeutlichen.

Kunden

Ahnlich wie beim Aufgabenfeld ,Datenanalyse‘ besteht im Aufgabenfeld ,Kunde* aufgrund
der digitalen Transformation ein groBer Erweiterungsbedarf. Wegen der mit der digitalen
Transformation einhergehenden Mdglichkeiten der Datenerfassung und -analyse konnen die
Kundenbediirfnisse immer individueller und genauer bestimmt werden. Dariiber hinaus er-
folgt die Kommunikation mit dem Kunden iiber neue Kanile.>”’ Konkrete Aufgaben, die fiir
das Controlling in diesem Zusammenhang entstehen, konnen der Aus- bzw. Autbau eines
Kundenerfahrungsmanagements, die Herausarbeitung der Kundenanforderungen, die Digitali-
sierung des Customer-Relationship-Managements sowie das Multi-Channel-Management
sein.”

Produkte

Hinsichtlich der Produktentwicklung liegt der Fokus auf smarten Produkten bzw. Services.
Ziel ist es, eine hohere Fertigungstiefe bei steigender Individualisierung der jeweiligen Pro-
dukte zu erreichen.

Innovation

Die in Abschnitt 2.1.1.1 beschriebene Innovationsthematik 1dsst sich als Aufgabenfeld inner-

halb der digitalen Transformation fiir das Controlling dahingehend manifestieren, dass durch

374 Sejdi¢ 2020, S. 65 beschreibt, dass zukiinftig vom Controller erwartet wird, dass er sich grundsitz-
lich mit mathematischen bzw. statistischen Methoden auseinandersetzt. Gleiches gilt fiir die IT-
Féhigkeiten des Controllers. Es ist zwar nicht notwendig, dass er auf beiden Gebieten ein Experte
wird, jedoch bendtigt er ein Grundlagenverstidndnis, um die neuen Mdglichkeiten zu nutzen.

375 Vgl. Sebastian et al. 2017a, S. 198; Sebastian et al. 2017a; Matt et al. 2015, S. 339ff.

376 Vgl. Berghaus und Back 2016., S. 6; Becker et al. 2018, S. 4538ff.

377 Vgl. Becker et al. 2018.

378 Vgl. Fehér et al., S. 148.
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das Controlling sowohl eine Steigerung der Innovationsrate als auch die Identifikation von
Innovationsmoglichkeiten angestrebt werden soll. Bis dato lag der Fokus des Innovationscon-
trollings auf der wirtschaftlichen Beurteilung mdglicher Innovationen. Entgegen dieser Auf-
fassung konnte das Controlling innerhalb der digitalen Transformation zu einem aktiven Un-
terstiitzer fiir Innovationen werden. Zur Steigerung der Innovationsrate kann ein Innovations-
push fiihren. Hinsichtlich der Identifikation von Innovationen konnten Markttrends beurteilt,
wobei im Zuge dessen nach sinnvollen Innovationen Ausschau gehalten werden kann.

Prozessverbesserung

Die Prozessverbesserung ist eine grundsitzliche Aufgabe von DigitalisierungsmaBnahmen.?”

Im Speziellen gilt es, den Informationsfluss zu optimieren und die digitale Zusammenarbeit
im gesamten Unternehmen zu fordern.*%°

Bereichsiibergreifende Zusammenarbeit

Durch die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit, die innerhalb der digitalen Transformation
als notwendig erscheint,*®! ist es erforderlich, diese Zusammenarbeit entsprechend zu for-
dern.*® Hierzu sollte bewusst sowohl auf internes als auch externes Wissen zuriickgegriffen
werden. Digitale Projekte sind dabei iiber funktionale Bereiche hinweg zu koordinieren und
auf die digitale Vision auszurichten.’?

Arbeitsplatzverbesserung

Entsprechend den Anforderungen der digitalen Vision eines Unternehmens miissen die Ar-
beitsplédtze innerhalb des zu transformierenden Unternehmens entsprechend den Anforderun-
gen ausgestattet werden.*%*

IT

Eine leistungsstarke IT ist die Grundlage zur Umsetzung der jeweiligen Digitalisierungsmal-

nahmen.*® Aus diesem Grund wird das IT-Controlling aller Voraussicht nach zukiinftig eine

37 Vgl. Liere-Netheler et al. 2018, S. 3927; Sodies und Meyer 2020; S. 25.
380 Vgl. Schmelting 2021; S. 4.

381 Vgl. Sklyar et al. 2019, S. 984; Bjorkdahl 2020, S. 32.

382 Vgl. Hansen und Kien Sia 2015.

38 Vgl. Thaler und Pierer von Esch 2020, S. 14.

384 Vgl. Liere-Netheler et al. 2018, S. 3927.

385 Vgl. Matt et al. 2015, S. 339fT.
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stirkere Bedeutung erlangen.*®¢ Dies fithrt im Detail zu einer stéirkeren Analyse und Kontrolle
von IT-Systemen,*®’ der Koordination notwendiger IT-Kompetenzen innerhalb des Unter-
nehmens, einer konzernweiten Harmonisierung der IT-Systeme und digitalen Serviceplatt-
formen sowie dem Ausbau von IT-Kapazititen.’®® Ebenfalls ist anzunehmen, dass die IT-
Kenntnisse des Controllings an sich steigen werden.**

Digitalisierungsfihigkeiten

Im Hinblick auf die Informations- und Abstimmungsfunktion ist der aktuelle Stand der Digi-
talisierungsfahigkeiten zu bestimmen. Zudem ist ein digitales Skill- und Mindset zu erstellen.
Hinsichtlich neuer Aufgaben, die mit der digitalen Transformation einhergehen, miissen die
Kompetenzen der Mitarbeiter auf den Bedarf abgestimmt werden.**® Dies macht auch die Ak-
quise digitaler Talente notig.

Change-Management

Der gesamte Digitalisierungsprozess innerhalb eines Unternehmens sollte durch ein entspre-
chendes Change-Management begleitet werden.**! Durch das Controlling sind die Mitarbeiter
zu koordinieren, die innerhalb der digitalen Transformation eingebunden werden sollen. Zu-
dem ist eine innovationsforderliche Kultur withrend des digitalen Wandels zu etablieren.*** Es
obliegt dem Controlling in dieser Rolle, die Implementierung des neuen Geschéiftsmodells
proaktiv voranzutreiben.**® Diese MaBnahmen miissen iiber die gesamte Organisation hinweg
implementiert werden.>”*

Stiarkung des Servicegedankens

Mit der Digitalisierung geht die Stirkung des Servicegedankens einher. Sowohl innerhalb als

auch auflerhalb des Unternehmens sollte die Servicekultur verstidrkt in den Fokus gestellt

38 Vgl. Fehér et al., S. 148.

387 Vgl. Becker et al. 2018.

38 Vgl. Liere-Netheler et al. 2018, S. 3927.

3% Vel. Gadatsch et al. 2017, S. 74f.; Sejdi¢ 2020, S. 65.

30 Vel. Fehér et al., S. 149.

391 Vgl. Hansen und Kien Sia 2015., S. 63; Henriette et al. 2016, S. 5; Singh und Hess 2017, S. 12ff.
392 Vgl. Becker et al. 2018.

393 Vgl. Hora und Kailer 2019, S. 458.

394 Vgl. Gadatsch et al. 2017, S. 74f.
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werden.**® Fiir das Controlling hat dies zur Folge, dass die Controlling-Leistungen ebenfalls
starker vom Servicegedanken gepriagt werden.

Motivationsarbeit

Die digitale Transformation eines Unternehmens ist aller Wahrscheinlichkeit nach nur erfolg-
reich, wenn sie — wie bereits beim Change-Management beschrieben — von den Mitarbeitern
ausgeht. Damit einher geht eine entsprechende Mitarbeiterunterstiitzung bei neuen Aufgaben,
Motivationsfdhigkeit, das Vorleben eines digitalen Spirits innerhalb des Managements, Wi-
derstandsfahigkeit gegeniiber Kritikern, das Einnehmen einer digitalen Vorreiterrolle und die
aktive Unterstiitzung von Digitalisierungsma3inahmen durch das Management. Diese Aufga-
ben sind durch das Management auszufiihren und somit der Lokomotionsfunktion zuzuord-

nen.

3.3 Controlling des Transformationsprozesses

Die zuvor beschriebenen Rollenbilder des Controllings und die identifizierten Aufgaben in
den jeweiligen Phasen des digitalen Transformationsprozesses sollen in diesem Kapitel zu-
sammengeflihrt werden, um die Rollen des Controllings innerhalb der digitalen Transformati-
on aus konzeptioneller Sicht zu beschreiben. Im ersten Schritt werden die jeweiligen Aufga-
ben des Controllings aus strategischer Perspektive beschrieben, um anschlielend auf die ope-

rative Sicht innerhalb der digitalen Transformation einzugehen.
3.3.1 Value Agent

Die in diesem Abschnitt beschriebenen Aufgaben und Instrumente des Controllings innerhalb
der jeweiligen Funktionen beziehen sich auf die strategische Perspektive. Eine strategische
Analyse hat zum Zweck, Chancen und Bedrohungen in der Umwelt zu erkennen und die Per-

spektive des Unternehmens zu erweitern.’*® Durch eine entsprechende Strategie sollte der

395 Vgl. Sebastian et al. 2017a, S. 198f.

3% Vgl. Wittek 1980, S. 31. Coenenberg und Salfeld 2003, S. 92ff. beschreiben den Strategieentwick-
lungsprozess durch die drei Schritte: 1) Situationsanalyse, 2) Ideengenerierung und 3) Strategie-
bildung. Schneider 1997, S. 134 definiert eine Strategie als ,,eine beabsichtigte Handlungsabfolge
unter Einbeziehen vermuteter Handlungen anderer” und bezieht sich auf die Spieltheorie. Becker

2017b, S. 39 definiert eine Strategie als ,,Jlangfristig angelegtes, das gesamte Unternehmen befiih-
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Weg fiir zukiinftige Wettbewerbsvorteile aufgezeigt werden®”’ bzw. eine Ausgewogenheit
und langfristig widerspruchsfreie Abstimmung zwischen den Erfolgsgroen ,Liquiditét®, ,Er-
folg® und ,Erfolgspotentialen® stattfinden.>*® Hinsichtlich der digitalen Transformation zeigt
sich, dass eine spezielle Digitalisierungsstrategie im Unternechmen noch nicht vorhanden ist
bzw. sich im Anfangsstadium befindet.>*® Die digitale Transformation von Geschiftsmodellen
bzw. einzelnen Bereichen befindet sich in der strategischen Perspektive.**’ Durch das strate-
gische Controlling sollten die Aufgaben erfiillt werden, eine aktive Unterstiitzung des Mana-
gements bei der Auswahlentscheidung des durchzufiihrenden Digitalisierungsprojektes zu
sein.**! Dariiber hinaus sollte die Frage beantwortet werden, ob die gegenwiirtigen Projekte
innerhalb des Unternehmens fiir jene zukiinftigen Herausforderungen ausreichend sind, mit
denen es sich konfrontiert sieht.*> Eine Auswahl erfolgsversprechender DigitalisierungsmaB-
nahmen ist daher bedeutsam, da ein Unternehmen mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht genii-
gend Ressourcen besitzt, um alle zu transformierenden Geschéftsbereiche gleichermallen zu
fordern.*® Eine strategische Entscheidung richtet sich auf die Schaffung von Erfolgspotentia-

len, durch die ein erfolgreiches Handeln am Markt erst erméglicht wird.*** Die dargestellten

rendes Handlungsmuster, das zielorientiert beschreibt, wie ein Unternehmen seine Stirken ein-
setzt, um Verdnderungen der Chance-Risiko-Konstellation in den situativen Umweltbedingungen
zu begegnen®. Fir die Zwecke der vorliegenden Arbeit ist die Definition nach Becker zielfiihren-
der, da sie den selben theoretischen Ansatz nutzt.

397 Vgl. Porter 2014, S. 52; Fehér et al., S. 148 fiihren an, dass eine konsequente strategische Planung
einen positiven Einfluss auf den digitalen Transformationsprozess nimmt.

3% Vgl. Gilweiler und Malik 2005, S. 73.

39 Vgl. Schiffer und Weber 20138.

400 Vgl. Henriette et al. 2016, S. 4; Tkachenko et al. 2021, S. 18.

401 Vgl. Keim und Littkemann 2005, S. 130; Pampel 2017, S. 22; Erichsen 2019, S. 16; Schmelting
2021, S. 7.

402 Vgl. Boutellier et al. 1999, S. 7; Wittek 1980, S. 31 betont hierbei die zu leistende kreative und in-
novative Arbeit, die fiir neuartige Problemldsungen zu leisten ist. Je hoher die Dynamik des Um-
feldes ist, desto hoher ist die Bedeutung innovativer Losungen, da tradierte Denkmuster den neuen
Problemen nicht mehr gewachsen sind.

403 Vel. Wittek 1980, S. 32.

404 vgl. Gilweiler 1974, S. 230, Gleich 2013, S. 33 beschreibt, dass eine noch stirkere Einbindung des

Controllers in den Strategieprozess notwendig wird.
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strategischen Controlling-Instrumente haben zur Aufgabe, Stirken und Schwéchen sowie Ge-
legenheiten und Gefahren in spezifischen Steuerungsebenen des Unternehmens bestimmen zu
konnen. Der finanzwirtschaftliche Bereich des Unternehmens wird hierbei ebenfalls bertick-
sichtig, da aus ihm Stirken und Schwiichen des Unternehmens hervorgehen konnen.**> Dem
Controlling obliegt es im Zuge der digitalen Transformation jedoch nicht ausschlieBlich, dass
jeweilige Digitalisierungsvorhaben hinsichtlich der notwendigen Investitionen**® zu bewerten,
vielmehr muss es auch das neue digitalisierte Geschéftsmodell entwickeln.*”” Diese strategi-
sche Ausrichtung fokussiert sich folglich auf die Effektivitit der digitalen Transformation. In-
nerhalb der nachfolgenden Informations- und Abstimmungsfunktion werden Controller zu in-
tegralen Bestandteilen multifunktionaler Strategieteams, die einen Geschiftsmodellinnovati-
onsprozess begleiten. Controller erbringen so multifunktionale betriebswirtschaftliche Bera-
tungsservices fiir das operative Management.**® Durch das Controlling sollten Unsicherheiten
— beispielsweise die Markt-, die Technologie-, die Ressourcen- und die Organisationsunsi-
cherheit — abgedeckt werden.*” Zusammenfassend sollten durch das Controlling auf strategi-
scher Seite sowohl gestaltungs- als auch wertorientierte Lenkungsaufgaben erfiillt werden.*!°

Die primdre Aufgabe des Managements besteht darin, eine Digitalisierungsstrategie zu defi-
nieren; den digitalen Transformationsprozess innerhalb des Unternehmens anzustoBen; zu
planen, dessen Realisation zu gewihrleisten; und ihn anschlieBend zu kontrollieren.*!!. Dem
Management obliegt es, die Digitalisierungsstrategie mit der tibergeordneten Unternehmens-
strategie abzustimmen, um eine zielgerichtete Wertschopfung zu realisieren.*!? Dariiber hin-

aus scheint es notwendig, dass die Mitarbeiter durch das Management motiviert werden, In-

405 Vgl. Buchholz 2013, S. 67; Schénbohm und Egle 2017, S. 224.

406 Investitionen in DigitalisierungsmaBnahmen zielen auf eine langfristige Umsatzsteigerung ab und
besitzen strategischen Charakter. Vgl. hierzu Tkachenko et al. 2021, S. 18.

407 Vgl. Drerup et al. 2018, S. 12fF.

408 Vgl. Daum 2006, S. 436.

49 Vgl. Munck et al. 2011, S. 59f.

410 vgl]. Becker und Nolte 2019, S. 79.

1 Vgl. Vinkemeier und von Franz 2007, S. 42f.; Munck et al. 2011, S. 61; Lendel et al. 2015a, S. 414,
Szczepanska-Woszczyna 2015, S. 400.

412 Vgl. Braun und Siegel 2001, S. 283f.; Strebel 2007, S. 222; Winby und Worley 2014, S. 232; Han-
sen und Kien Sia 2015; S. 64; Tkotz et al. 2015, S. 32f.
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novationen offen gegeniiberzustehen, was durch entsprechende Motivationsarbeit ermoglicht
wird.*!3 Neue Ansitze der digitalen Transformation sollten durch das Management aktiv um-
gesetzt werden. Hierdurch libernimmt es eine Vorreiterrolle und somit die Fiihrungsaufgabe
der Implementierung des digitalen Transformationsprozesses.*'*

Zur Starkung innovationsbezogener Initiativen kann die Fiihrung eine moglichst gro3e Diffe-
renz zwischen Soll- und Ist-Ergebnissen bisheriger Problemldsungen aufzeigen und an die
Mitarbeiter vermitteln. Auf diese Weise wird der Nutzen innovationsbezogener Initiativen
verstérkt, da dieser umso ausgepragter ist, je groBer die Liicke erscheint. Gleichzeitig ist dafiir
zu sorgen, dass der Eindruck geschaffen wird, dass eine neue Losung im Rahmen der Mog-
lichkeiten der involvierten Mitarbeiter liegt.*!> Konkrete Schritte werden durch Gebert (2002)
dahingehend beschrieben, dass die Fiihrung im ersten Schritt in Zusammenarbeit mit den Mit-
arbeitern die Kundenzufriedenheit analysieren soll, um einen realistischen Ist-Wert zu erhal-
ten. AnschlieBend soll zur Steigerung des Soll-Wertes ein Benchmarking durchgefiihrt wer-
den. Die hieraus entstehende Uberwindung der Soll-Ist-Differenz sollte durch das Manage-
ment in Bezug auf die unternehmensstrategische Bedeutung erliutert werden. Zur Uberwin-
dung der Soll-Ist-Differenz ist es notig, dass in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern Innova-
tionsziele festgelegt werden, anhand derer eine spitere Beurteilung erfolgt.*!® Durch das Ma-
nagement sollte das in der Organisation liegende Humanpotential genutzt werden und gleich-
zeitig ein Abbau von Barrieren erfolgen.*!” Eine passend abgestimmte Diskussionen sowie
Prototypenentwicklung oder Testldufe wiren ein moglicher Weg, um dies zu realisieren.*'8
Die Kongruenz zwischen finanziellen und Digitalisierungszielen sollte durch das Manage-
ment Beachtung finden. Demnach ist das strategische Controlling das Bindeglied zwischen
der Unternehmensstrategie und den Digitalisierungsanstrengungen.*!® Um eine strategische

Unternehmensfiihrung zu vollziehen, ist ein konsequentes strategisches Denken auf allen Or-

413 Vgl. Singh und Hess 2017, S. 12ff.

414 Vgl. Szczepaniska-Woszczyna 2015, S. 400.

45 Vgl. Gebert 2002, S. 171f.

46 Vgl. Gebert 2002, S. 172.

17 Vgl. Marr 1993, S. 1799.

418 Vg, Braun und Siegel 2001, S. 283f.; Strebel 2007, S. 222; Winby und Worley 2014, S. 232.
419 Vgl. Braun und Siegel 2001, S. 283f.
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ganisationsebenen notig. Dies beinhaltet die Abkehr vom Denken der kurzfristigen Gewinn-
maximierung,**

Eine zielfiihrende Personalplanung, die Mitarbeiter mit entsprechender Qualifikation mit den
passenden Aufgaben zusammenbringt, sollte durch das Management gewéhrleistet werden.
Dies gilt ebenfalls fiir jene Prozesse, die initiiert werden, um die transformationellen Aufga-
ben erfiillen zu kénnen.*?! Das Management sollte zudem eine Vorreiterrolle einnehmen, die
beinhaltet, dass sich dieses aus Angst vor Machtverlust nicht selbst gegen Neuerungen
stellt.*?? Neben der durch das Management zu leistenden Motivationsarbeit sollte es dariiber
hinaus entsprechende Mittel zur Verfiigung stellen. Dies kann in Form von Wissensreprisen-
tation oder sozialen und organisatorischen Normen geschehen. Hierdurch werden individuelle
Wissensquellen, die frequentiell konfliktér sind, in einer Perspektive zusammengefasst und
auf diese Weise handhabbar.*?

Zur Beurteilung der Effektivitdt des durchgefiihrten Digitalisierungsvorhabens obliegt es nach
Abschluss dem Management, ein geeignetes Performance Measurement durchzufiihren.***
Entsprechend durchgefiihrte Kontrollen fithren in der Regel dazu, dass die Produktivitét bei
den Mitarbeitern erhoht wird und die Innovationsaktivititen steigen.*?

Tendenziell lassen sich diese Aufgaben der Lokomotionsfunktion zuordnen. Instrumente, die
diese Aufgaben unterstiitzen konnen, sind: ein entsprechend ausgerichtetes Kennzahlen- und
Performance-Management sowie die Balanced Scorecard*?® bzw. — aufgrund des hohen Inno-

vationsgrades — die Innovation Scorecard, bestehend aus einer strategischen wie auch operati-

420 Vgl. Wittek 1980, S. 37; dariiber hinaus fordert Wittek 1980, S. 67 die grundsitzliche Aufgabe der
Gewinnmaximierung als Oberziel der Unternehmung. Hingegen fiihrt er an, auf operativer Ebene
beim Vergleich von Alternativen eine Gewinnmaximierung anzustreben. Vgl. hierzu auch Schnei-
der 1997, S. 171.

1 Vgl. Winby und Worley 2014, S. 232.

422 Vgl. Woodward 1980, S. 195.

423 Vgl. Adamides und Karacapilidis 2006, S. 52.

424 Vgl. Bosch 2007, S. 209.

425 Vgl. Labitzke et al. 2014, S. 245.

426 Vgl. Kaplan und Norton 1996.
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ven Perspektive sowie einer Reporting-, Kunden-, Erfolgs-, Effizienz- und Lernperspekti-
ve 427

In seiner Position als Value Agent wirkt der Controller als Sparringspartner des Manage-
ments.*?® Dies hat zur Konsequenz, dass er sowohl auf strategischer als auch operativer Ebene
Aufgaben wahrnimmt, die auch der Lokomotionsfunktion zuzuordnen sind. Hierunter sind —
wie in Abschnitt 2.1.2 erwéhnt — die Wertschaffung, -sicherung und -steigerung zu verstehen.
Die Beratungsaktivititen des Controllers in seiner Rolle als Value Agent beziehen sich auf
der strategischen Ebene auf die Unterstiitzung bei der Erstellung der Digitalisierungsstrategie.

Hierzu interpretiert der Controller unter anderem die ithm zur Verfiigung stehenden Kunden-

daten, Benchmarking Ergebnisse sowie Soll-Ist-Differenzen.

427 Vgl. Braun und Siegel 2001, S. 283f.

428 In diesem Zusammenhang ist auf Witte 1973, S. 17 und Gemiinden 2003, S. 123 hinzu-
weisen, welche die Rolle des Macht- und Fachpromoter definieren. Im Falle des Machtpro-
moters handelt es sich um eine Person, die die Mdglichkeit besitzt aufgrund ihrer Position ei-
nen Innovationsprozess zu fordern. Dieses hierarchische Potential ist dadurch gekennzeichnet,
dass die Moglichkeit besteht, Opponenten des Innovationsprozesses mit Sanktionen zu bele-
gen. Opponenten konnen auf allen Hierarchieebenen vorhanden sein, aus diesem Grund ist es
sinnvoll, wenn der Machtpromoter auf der hochsten Ebene tétig ist. Der Fachpromoter fordert
einen Innovationsprozess aufgrund seines objektspezifischen Fachwissens. In seinem Fall ist
die hierarchische Position unerheblich. Es ist vielmehr zu erwarten, dass der Innovationspro-
zess in der Abteilung beginnt, die der Idee am nichsten steht. Der Fachpromoter ist ferner
keine rein ausfithrende Arbeitskraft oder ein Spitzenmanager, da im ersten Fall davon ausge-
gangen werden kann, dass das fachliche Wissen nicht vorhanden ist und im zweiten Fall nicht
die Bereitschaft besteht, sich dieses Wissen anzueignen. Er liberwindet die Féhigkeitsbarrie-
ren durch sein Fachwissen und tritt zudem als Lehrender fiir Mitglieder aus seiner Organisati-
on auf. Der Hauptunterschied zum Machtpromoter liegt in seiner hierarchischen Position. Ei-
ne dritte Variante stellt die Personalunion von Macht- und Fachpromoter dar. In diesem Fall
fordert eine Person den Innovationsprozess sowohl durch hierarchisches als auch durch ob-
jektspezifisches Fachwissen. Diese duale Befdhigung ermoglicht es einer Person Willens- und
Féhigkeitsbarrieren gleichermallen zu tiberwinden. Er verfiigt simultan iiber die Macht neue

Ideen zu realisieren und gleichzeitig iiber die Fahigkeit dies zu tun.
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Sein ausgeprigtes Geschéiftsverstindnis sowie seine analytische Fahigkeit, Umsetzungskom-
petenz und Losungsorientierung ermoglichen es ihm, bestehende Barrieren bei der Einfiih-
rung der Digitalisierungsstrategie zu erkennen und zu iiberwinden. Durch seine Vernetzung
innerhalb des Unternehmens mit nahezu allen Abteilungen wird er zum Bindeglied zwischen
dem Management und den Mitarbeitern, die die Digitalisierungsstrategie mittragen.

Zur Beurteilung der Effektivitit sollte der Controller als Value Agent ein entsprechendes Per-
formance Measurement einfithren bzw. sich dazu bereits zu Beginn der Digitalisierungsmalf3-
nahmen iiberlegen, anhand welcher Indikatoren der Zielerreichungsgrad der jeweiligen Digi-

talisierungsmafBnahme beurteilt werden kann.

3.3.2 Value Operator

Durch das Controlling ist der Informationsbedarf aller Fiihrungsteilsysteme bzw. Promotoren
in sdmtlichen Phasen des Digitalisierungsprozesses sowie zwischen Unternehmen und Ange-
stellten zu befriedigen.*”® Mdogliche Einschrinkungen kdnnen hierbei auf Basis des Zielbe-
zugs oder beispielsweise beim Aufgabenumfang erfolgen.**® Informationen kdnnen diesbe-
zliglich sowohl formalen als auch sachzielbezogenen Charakter haben. Entsprechend dem Di-
gitalisierungskontext sollten durch das Controlling Informationen bereitgestellt werden, die
sich auf die digitale Transformation in strategischer sowie operativer Sicht fokussieren.**!
Konkrete Informationen sollten sich auf bestehende Handlungsmdoglichkeiten bzw. die Pla-
nung erwogener Handlungen beziehen. Ebenfalls sollten quantitative und qualitative Auswir-
kungen dieser Handlungen auf das Unternehmen und die Anspruchstriiger bewertet werden.**
In diesem Kontext besteht die Herausforderung, die Auswirkungen der Digitalisierungsent-
scheidung zu quantifizieren und den wirtschaftlichen Nutzen abzuleiten. Rein qualitative
Analysen sind fiir das Management oftmals nicht ausreichend.*** In diesem Zusammenhang
sind der Unternehmensfiihrung die im Unternehmen vorhandenen Digitalisierungsfihigkei-
ten mitzuteilen. Eine Datenanalyse sollte sich in der strategischen Perspektive mit der Identi-

fikation des Datenbedarfs und der sich anschlieBenden Auswertungsmdglichkeiten befas-

429 Vgl. Becker und Nolte 2019, S. 79.

$0Vgl. Schmelting 2021, S. 8.

$1'Vgl. Schroder 1996, S. 497; Eickhoff 2003, S. 99.
432 Vgl. Eickhoff 2003, S. 89.

433 Vgl. Obermaier 2019a, S. 113.
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sen.*** Hierdurch soll von Anfang an vermieden werden, dass im Unternehmen zu viele Daten
vorhanden sind, die ausschlieBlich Ressourcen binden und nicht wertschopfungsdienlich sind.
Ist die digitale Transformation erfolgt, obliegt es der Informationsfunktion, die neu gewonne-
nen Daten unter Zuhilfenahme entsprechender Instrumente zu analysieren.

Durch die Informationsfunktion sollte zudem gewahrleistet werden, dass samtliche betriebs-
wirtschaftlichen Informationen, die fiir die Steuerung des Digitalisierungsprozesses relevant
sind, den Entscheidungstrigern zur richtigen Zeit, empfingerorientiert und kostengiinstig in
richtiger Qualitit und Quantitiit zur Verfiigung gestellt werden.*> Dariiber hinaus sollte der
Okonomische Wert von Informationen im Unternehmen durch das Controlling garantiert
sein.**® Durch die digitale Transformation, beispielsweise bei Smart Products, wird das Ma-
nagement mit einer erheblich gesteigerten Menge an Informationen konfrontiert. Hierdurch
kann es passieren, dass die Entscheidungsqualitit aufgrund eines Information Overload
sinkt*” und die Entscheidungsfindung fiir das Unternehmen teurer wird.*® Innerhalb der in
diesem Abschnitt beschriebenen strategischen Perspektive bedeutet dies, dass Management
mit strategisch relevanten Informationen iiber das Unternehmen und dessen Umwelt zu ver-
sorgen.**

Die Entwicklung von Instrumenten, die in der Lage sind, entscheidungsrelevante Informatio-
nen fiir die Steuerung von Unternehmen innerhalb eines digitalen Umfelds zu liefern, ist zu-
dem eine Aufgabe, die durch die Informationsfunktion gewihrleistet werden sollte.**° Im stra-

tegischen Kontext konnten die SWOT-Analyse sowie Instrumente des Portfolio-

434 Vgl. Wolf und Heidlmayer 2019, S. 29.

435 Vgl. Knauer 2015, S. 11; Vahs und Brem 2015, S. 363; Heupel und Reinhardt 2019, S. 119; Mar-
monti 2019, S. 64 betont, dass das Controlling nur dann zum Treiber der Digitalisierung werden
kann, wenn es einen ausreichenden Kenntnisstand iiber die Datengrundlage besitzt, der die Con-
trollingprozesse und neuen Geschiftsmodelle abbildet.

436 Vgl. Schlenkrich und Wisbert 2019, S. 391f.

7 Vgl. Lingau et al. 2018, S. 4.

438 Vgl. Schlenkrich und Wisbert 2019, S. 391f.

49 Vgl. Vahs und Brem 2015, S. 363f.

#0'Vgl. Eickhoff 2003, S. 97.
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Managements zum Einsatz kommen.*! Gleichsam konnen Instrumente des Projekt- und Mul-
tiprojektmanagements genutzt werden.**?

Auf der strategischen Ebene sind durch den Value Operator die Digitalisierungsfahigkeiten
des Unternehmens an das Management zu kommunizieren. Dariiber hinaus sollte durch den
Value Operator gewihrleistet werden, dass dem Management die notwendigen strategischen
Informationen zur richtigen Zeit und in der passenden Form zur Verfiigung gestellt werden.
Hierzu sind diese Daten im vorhergehenden Schritt zu identifizieren, was ebenfalls durch den
Value Operator realisiert werden sollte.

Durch die anzunehmende bereichsiibergreifende Zusammenarbeit sollte durch den Value
Operator eine systemkoppelnde bzw. -bildende Koordination erfolgen. Die in Abschnitt 3.2
beschriebene Vernetzung mit den Kunden fiihrt ebenfalls zu einem erhohten Abstimmungs-
aufwand, der durch den Value Operator vor der operativen Umsetzung der digitalen Trans-
formation zu gestalten ist.

Ferner sind durch das Controlling koordinative Aufgaben zu erfiillen. Hierbei kann sowohl
eine Systembildung als auch -kopplung erfolgen. Im Falle der Systembildung wird ein koor-
dinationsgeeigneter Aufbau geschaffen. Durch die systembildende Koordination wird festge-
legt, welche Managementaufgaben, mit welchen Mitteln, zu welchem Zweck und in welcher
zeitlichen Reihenfolge erfiillt werden. Durch die systembildende Koordination entstehende
Liicken werden durch die systemkoppelnde Koordination der Teilsysteme geschlossen.**’
Dieser Aspekt wird speziell im Zusammenhang mit dem steigenden Bedarf an bereichsiiber-
greifender Zusammenarbeit*** sowie der noch stirkeren IT-Einbindung an Bedeutung ge-
winnen.*%

Dariiber hinaus obliegt es dem Controller, Erwartungshaltungen anzupassen und die An-
spruchshaltung des Managements und der Digitalisierungsfihigkeiten der Mitarbeiter abzu-

stimmen.*4¢

41 Vgl. Wendt 2013.

42 Vgl. Kunz 2007.

43 Vgl. Schroder 1996, S. 500.

44 Vgl. Sklyar et al. 2019, S. 984; Bjorkdahl 2020, S. 32.
45 Vgl. Thaler und Pierer von Esch 2020, S. 14.

46 Vgl. Andersen 2016, S. 60.
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Die Innovationsfahigkeit innerhalb des Unternehmens wird unter dem Begriff ,Konnen® zu-
sammengefasst. Dieses ,Konnen‘ ist an die einzelnen Mitarbeiter gekniipft, die ihr Wissen
einbringen und entsprechende Ideen entwickeln. Aus der Unternehmensperspektive wird die-
ses Wissen von auflerhalb des Unternehmens bezogen. Entsprechend ist eine stetige Abstim-
mung und Weiterentwicklung dieses ,Konnens® der Prozessbeteiligten mit den Anforderun-
gen innerhalb der digitalen Transformation notwendig, um die Innovationsfahigkeit des Un-
ternehmens zu gewihrleisten.*’

Durch die Vervielfachung der Schnittstellen, die beispielsweise durch die Bereiche Technik
und Wirtschaft, Funktionen und Prozesse, Produkte und Verfahren, Kunden und Lieferanten
oder Gesellschaft und Individuen resultieren, sollte durch eine entsprechende Abstimmung
die Wirtschaftlichkeit gewihrleistet bleiben.**® Ein erhdhter Abstimmungsbedarf mit den
Kunden ergibt sich aufgrund der stirkeren Vernetzung. Dies bedeutet fiir den Controller eine
stirkere Einbindung in die Kundenbeziehungen, sodass er an dieser Stelle Moderations-, Ko-
ordinations- und Konsolidierungsaufgaben zu iibernehmen hat.**

Durch das Controlling sollte gewéhrleistet werden, dass das Innovationsportfolio eines Unter-
nehmens mit dem in der Unternehmensstrategie festgelegten Innovationsmix abgestimmt
ist.*% Notwendige Investitionen sind hierbei zu unterstiitzen, wihrend Unterinvestitionen ent-
gegengewirkt werden sollte.*’! Dariiber hinaus ist die Anzahl bzw. Art der Auswahlméglich-
keiten der Innovationsprojekte zu steuern. Entsprechend sollte eine Vorauswahl gebiindelter
Ideen durchgefiihrt werden. Derartige Steuerungselemente und Anreizsysteme miissten ge-
schaffen werden, um eine ganzheitliche Perspektive auf das Innovationsportfolio zu gewéhr-
leisten.*? Eine Abstimmung der Kundenbediirfnisse mit neu geplanten Produkten bzw. Ser-
vices ist an dieser Stelle durch das Controlling zu realisieren.

Ferner sollten durch den Controller die Erwartungshaltungen des Managements mit der Leis-
tungsfihigkeit innerhalb des Unternehmens abgestimmt werden. Einer Uberlastung des Un-

ternehmens ist dahingehend entgegenzuwirken, dass das Controlling die Anzahl und Aus-

47 Vgl. Eickhoff 2003, S. 99.

48 Vgl. Biirgel und Zeller 1997, S. 1997.

49 Vgl. Vinkemeier und von Franz 2007, S. 42f.
40 Vgl. Munck et al. 2011, S. 55f.

#1'Vgl. Andersen 2016, S. 59

42 Vgl. Andersen 2016, S. 61.
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wahlmoglichkeiten der Innovationsprojekte steuert. Eine Ideenbiindelung und Vorauswahl
ist hierbei unumgénglich, und es obliegt dem Controller, eine Konzeption geeigneter Steue-
rungselemente und Anreizsysteme zu schaffen, die eine ganzheitliche Perspektive auf das Di-
gitalisierungsportfolio zuldsst.*>* Diesbeziiglich empfiehlt sich, den Controller zu Beginn des
Transformationsprozesses stiarker einzubinden, da auf diese Weise ein Verstdndnis fiir die
technischen Neuerungen entsteht. Hierdurch kann erreicht werden, dass bei technischen Prob-
lemen ein groBeres Verstindnis vorherrscht und nicht das gesamte Kapital abgezogen wird.
Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass durch die Einbindung eine bessere Kommunikation
gegeniiber dem Top-Management sowie den Stakeholdern erfolgen kann.*>*

Fiir eine erfolgreiche F&E-Strategie sollte eine Abstimmung mit den anderen Funktionalbe-
reichen sowie der iibergeordneten Geschéfts- und Technologiestrategie des Unternechmens er-
folgen, sodass eine Kongruenz der finanziellen und der Digitalisierungsziele gegeben
ist.*®> Neben den Beteiligten innerhalb des jeweiligen Unternehmens sollte zudem eine Ab-
stimmung mit den Interessen der externen Stakeholder durchgefiihrt werden. Der Controller
dient in diesem Fall als Schnittstelle zwischen Unternehmen und Stakeholdern.**

Zur Durchsetzung von Digitalisierungsentscheidungen nehmen Budgets eine bedeutsame
Stellung ein. Durch sie werden die betrieblichen Planungsabsichten in einer wertméfigen
Form dargestellt.*” Ferner wird in der anschlieBenden Umsetzung das Projektmanagement im
Rahmen der jeweiligen Budgets handlungsfahig. Durch Budgetierung erfolgt somit die Koor-
dination der Digitalisierungsaktivitdten im Unternehmen. Eine etwaige Planung von Digitali-
sierungsprojekten ist notwendig, um Abweichungsanalysen und Soll-Ist-Vergleiche durchfiih-
ren zu konnen. Dies bildet eine Voraussetzung fiir die nachhaltige Steuerung von Transforma-
tionsprozessen.**

Der Value Operator tragt einen Mehrwert zur Organisation bei, indem er eine kontrollierende-
re Position einnimmt. Im Kontext der strategischen Perspektive der digitalen Transformation

muss der Value Operator jenen 6konomischen Wert der Informationen sicherstellen, die durch

433 Vgl. Andersen 2016, S. 60f.

434 Vgl. Andersen 2016, S. 60.

435 Vgl. Boutellier et al. 1999, S. 8.

436 Vgl. Andersen 2016, S. 59.

47 Vgl. Becker et al. 2014, S. 130ff.
438 Vgl. Becker und Nolte 2019, S. 79.
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die digitale Transformation entstehen. Durch den sonst entstehenden Information Overload
konnte es ansonsten passieren, dass Ressourcen verschwendet werden oder die Entschei-
dungsqualitit des Managements sinkt.

Ein deutlicher Anstieg der Schnittstellen hat zur Folge, dass Prozesse innerhalb und au3erhalb
des Unternehmens mehr Zeit in Anspruch nehmen, wodurch ebenfalls eine Verringerung der
Effizienz entstehen konnte.

Die beschriebene Vorauswahl von Ideen ist ebenfalls ein vom Value Operator zu iiberneh-
mender Aspekt, durch den die Effizienz der digitalen Transformation gewéhrleistet wird.
Durch die Nutzung entsprechender Steuerungselemente und Anreizsysteme, die eine ganz-
heitliche Sicht auf das Digitalisierungsportfolio zulassen, kann der Controller seine Rolle als
Value Operator erfiillen. Hierzu sollten diese bereits vor Beginn der digitalen Transformation
gestaltet werden.

Des Weiteren muss der Value Operator sowohl die vorgenommenen Digitalisierungsvorhaben
mit der Digitalisierungsstrategie als auch die finanziellen mit den Digitalisierungszielen stetig

abgleichen.
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| Value Agent

- Beratung des Managements bei der Digitalisierungsstrategie

- Interpretation der Kundendaten, Benchmarking sowie von Soll-Ist Differenzen

- Identifikation und Uberwindung bestehender Barrieren der
Digitalisierungsstrategie

- Identifikation von Indikatoren hinsichtlich des Zielerreichungsgrad

Value Operator

- Kommunikation der Digitalisierungsfahigkeiten des Unternehmens an das
Management

- Identifikation/ Weiterleitung der notwendigen strategischen Informationen zur
richtigen Zeit und Form an das Management

- Systemkoppelnde/ - bildende Koordination

- Sicherstellung des 6konomischen Werts der Information, welche durch
DigitalisierungsmaBnahmen entsteht

- Vorauswahl von Digitalisierungsprojekten

- Gestaltung von Steuerungselementen und Anreizsystemen, um eine
ganzheitliche Sicht auf das Digitalisierungsportfolio zu schaffen

- Abgleich von Digitalisierungsvorhaben mit Digitalisierungsstrategie

- Abgleich von finanziellen Zielen und Digitalisierungszielen

Abbildung 14: Rollenspezifische strategische Aufgaben der digitalen Transformation

3.4 Controlling innerhalb des Transformationsprozesses

Nachdem die im letzten Abschnitt beschriebene strategische Phase des Digitalisierungspro-
zesses abgeschlossen ist bzw. eine Entscheidung tiber das zu digitalisierende Objekt und des-
sen Ausmaf} gefillt wurde, beginnt die operative Phase. An dieser Stelle werden die Aufgaben
institutionalisiert. Hierbei werden Projektteams gebildet, in denen ein operatives Projekt-
Controlling erfolgt.**® Innerhalb der operativen Umsetzung steht nunmehr die Effizienz der
digitalen Transformation im Mittelpunkt. Konkret kiimmert sich das Controlling um die Ab-

wicklung der jeweiligen Projekte.**

439 Vgl. Keim und Littkemann 2005, S. 130.
40 Vgl. Boutellier et al. 1999, S. 7.
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Zu Beginn eines Innovationsprojektes — wie in dieser Arbeit das Controlling der digitalen
Transformation — erscheinen quantitative Verfahren nur wenig zielfiihrend, da erldsseitige In-
formationen nur schwer generiert und aufgrund des Novitétsgrads des Projektes keine validen
Kostenvergleiche durchgefiihrt werden konnen. Aus diesem Grund scheint es sinnvoll, zu Be-
ginn des Digitalisierungsvorhabens vornehmlich qualitative Verfahren zu nutzen. Mit fort-
schreitender Projektdauer nimmt auch die Datensicherheit zu. Folglich wird die Verwendung
semi-quantitativer Instrumente sinnvoll. Erst wenn einigermallen sichere Planungsdaten vor-

liegen, kdnnen rein quantitative Instrumente genutzt werden.*¢!
34.1 Initialisieren

3.4.1.1 Value Agent

Durch das Management sollten die entsprechenden Ziele des Digitalisierungsprozesses festge-
legt werden. Diese kdnnen technischer, zeitlicher sowie 6konomischer Natur sein.*¢? Im Mit-
telpunkt der Zielbildung verortet sich die Steigerung der Wertschopfung, die durch entspre-
chende Innovationsmafnahmen entsteht, die im Kontext dieser Arbeit als Digitalisierungs-
maBnahmen verstanden werden.*63

Der Impuls fiir das Ansto3en einer bestimmten Innovation bzw. eines Innovationsprozesses —
z. B. des Transformationsprozess der Digitalisierung — geht in der Regel vom Management
aus, das seinen Machtvorsprung nutzen kann. Der Grund hierfiir liegt darin, dass zur gleichen
Zeit im Unternehmen mehrere konkurrierende Innovationsinitiativen bestehen, fiir deren Rea-
lisierung Ressourcen zur Verfligung gestellt werden miissen; dies beinhaltet wiederum Kon-
fliktpotential.** Witte (1973) spricht in diesem Fall von einem Macht-Promoter.*%> Gleichzei-
tig ist darauf zu achten, dass gute Ideen innerhalb der Organisation — dem Bottom-up-
Verfahren folgend — zu den oberen Managementebenen gelangen konnen. Speziell in Berei-
chen, die Technology-Push-getrieben sind, entwickeln sich Ideen oftmals in unteren Hierar-

chieebenen. Zur Nutzung dieses Potentials ist folglich eine funktionierende Bottom-up-

461 Vg, Keim und Littkemann 2005, S. 125f.

42 Vgl. Braun und Siegel 2001, S. 276; Vahs und Brem 2015, S. 366.
463 Vgl. Becker und Nolte 2019, S. 80.

464 Vgl. Beckurts 1983, S. 31; Gebert 2002, S. 192.

45 Vgl. Witte 1973, S. 17.
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Kommunikation zu etablieren. *° Im Hinblick auf das erfolgreiche Anwendens eines Digitali-
sierungs-Controllings ist es unumginglich, dass diese innerhalb des Unternehmens akzeptiert
wird. Eine klare Einordnung in die Unternechmensorganisation, genau definierte Aufgaben
sowie eine sachlich ausreichend personelle Besetzung sind hierfiir unumginglich.*¢’

Dem Management konnte die Aufgabe zuteilwerden, in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern
Kundenanalysen zu besprechen, um die genauen Kundenbediirfnisse zu identifizieren**® und
auf deren Basis die Ist-Situation realistisch einzuschétzen.*®

In der Rolle des Value Agent arbeitet der Controller so eng mit dem Management zusammen
wie in keiner der anderen aufgefiihrten Rollen. Dementsprechend werden ihm auch Aufgaben
zuteil, die der Lokomotionsfunkton zugeordnet werden konnen. Innerhalb der hier beschrie-
benen Initialisierungsphase unterstiitzt er das Management bei der operativen Zielfestlegung,
die unter anderem auf den identifizierten Kundenbediirfnissen autbaut. Durch den breiten und
tiefen Einblick, den der Controller ins Unternchmen hat, unterstiitzt er zudem bei der realisti-
schen Einschitzung der Ist-Situation des Unternehmens.

Als enger Partner des Managements kann der Value Agent eine notwendige Bottom-up-
Kommunikationsstruktur etablieren. Der Controller besitzt auf der einen Seite das notwendige
Vertrauen des Managements, um diese MaBBnahme zu rechtfertigen, und auf der anderen Seite
ist er mit dem Mitarbeiterstab in Beziehung, sodass diesem die Notwendigkeit der Bottom-up-
Kommunikation vermittelt werden kann.

Sein sehr ausgeprigtes Geschéftsverstindnis ermoglicht es, das Digitalisierungscontrolling in
die Unternehmensorganisation einzuordnen. Gleichwohl ist es hierdurch moglich, entspre-
chende Aufgaben zu definieren und eine ausreichend personelle Besetzung fiir diese Aufga-

ben bereitzustellen.
3.4.1.2 Value Operator

Fiir die digitale Transformation kann die Beurteilung des 6konomischen Nutzens des durch-
zufithrenden Projektes diesem Aufgabenfeld zugeordnet werden. Diese Information ist ent-

sprechend an das Management zu kommunizieren, auf Basis derer es die Entscheidung zur

466 Vgl. Beckurts 1983, S. 31.

47 Vgl. Munck et al. 2015, S. 77f.

468 Vgl. Van de Ven 1986, S. 596.

49 Vgl. Gebert 2002, S. 172. Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen im Abschnitt Innovationsbarrieren.
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Durchfiihrung treffen kann.*’° Dies beinhaltet unter anderem, Zeit- und Budgetziele zu priifen
sowie iiber den jeweiligen Status von Kostensenkungspotentialen, Durchlaufverkiirzungen
und Qualititsverbesserungen zu informieren.*’! Eine systematische Beschaffung, Bewertung
und Aufbereitung relevanter Informationen sind notwendig. Speziell finanzbezogene Informa-
tionen miissen fiir das Management aufbereitet werden, damit es die entstehenden Unsicher-
heiten bewerten kann. Fragen, zu denen Informationen geliefert werden miissen, beziehen
sich auf den zu bedienenden Markt, die betroffenen Technologien, notwendige Ressourcen
und die organisatorische Handhabung der DigitalisierungsmaBnahme.*”?

Diese Informationen kénnen durch Instrumente und Werkzeuge aus dem Rechnungswesen
zur Verfligung gestellt werden.*’®> Zu Beginn eines Digitalisierungsprozesses existiert bei der
Verwendung von Effizienz- und Effektivititskennzahlen das Problem, dass dem Input kein
direkter Output gegeniibersteht.*’* Hier zeigt sich, dass sowohl qualitative als auch quantitati-
ve Messinstrumente eingesetzt werden sollten, um das Innovationsmanagement zu verbes-
sern. 4’

Damit Innovationen entstehen konnen, sollte ein Grundstock an Informationen gegeben
sein.*’® Die Informations- und Kommunikationsstruktur sollte iiber alle Phasen des Innovati-
onsprozesses eine zentrale Aufgabe einnehmen. Sie ist ein zentraler Erfolgsfaktor fiir die Er-
hohung und die nachhaltige Sicherung der Innovationsfahigkeit. Zu Beginn des Prozesses ist
davon auszugehen, dass der Freiheitsgrad der jeweiligen Informationen relativ hoch ist. Hier-
durch wird der Zeitbedarf fiir Entscheidungen reduziert. Zudem wird durch eine informelle
Gestaltung der Strukturen die Problemldsungsumsicht der Beteiligten erhoht, was wiederum
den gesamten Innovationsprozess verbessert. Im weiteren Verlauf des Innovationsprozesses
wird der Informationsaustausch immer weiter standardisiert, was zu einem effizienteren Aus-

tausch von Informationen fiihrt.*”” Den Controllern wird die Aufgabe zuteil, den Informati-

470 Vgl. Hoogen und Lingnau 2009, S. 105; Munck et al. 2011, S. 54.
41 Vgl. Munck et al. 2011, S. 54.

472 Vgl. Tkotz et al. 2015, S. 36f.

473 Vgl. Littkemann 2005, S. 12; Gemiinden und Littkemann 2007, S. 9.
474 Vgl. Langmann 2011, S. 74.

475 Vgl. Janssen et al. 2011, S. 122f.

476 Vgl. Small et al. 2011, S. 128.

477 Vgl. Schon 2001, S. 215.
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onsstand der Mitarbeiter zu erweitern. Controller verfligen hierzu iiber eine Vielzahl préziser
Daten, wodurch ihnen diese Aufgabe erleichtert wird. Zu Beginn des Innovationsprozesses
sollte diese Aufgabe jedoch nicht im Mittelpunkt stehen, da die Ergebnisse in einem frithen
Stadium noch sehr vage sind. Vielversprechende Forschungsansitze konnten hierbei kalkula-
torisch obsolet betrachtet werden, da diese friihen Ergebnisse einer Zeit- und Kostenbewer-
tung nicht standhalten.*”

Dem Controlling obliegt die Aufgabe, entlang der gesamten Wertschopfungskette zu agieren.
Hierbei wird sowohl strategisches als auch operatives Controlling angewendet. Die jeweiligen
ZielgroBen fiir das Innovationscontrolling werden vom Markt abgeleitet und fokussieren sich
auf Kosten, Zeit und Qualitit.*”” Hierzu kénnen Controller mit Experten anderer Bereiche in
multifunktionalen Performance-Management-Teams zusammenarbeiten, um fiir das Ma-
nagement multifunktionale betriebswirtschaftliche Beratungsservices zu erbringen.*%

Zur Erfiillung seiner Berichtspflichten ist es zu Beginn des digitalen Transformationsprozes-
ses ratsam, dass der Controller in seiner Rolle als Value Operator einen zentralen Informati-
onsgrundstock schafft. Hierdurch wird ermoglicht, dass alle Informationen zu jeder Zeit vor-
handen sind und die jeweiligen Informationsempfinger die notwendigen Informationen be-
darfsgerecht abrufen kdnnen.

Die Abbildung des Digitalisierungsprozesses bzw. Schaffung von Ankniipfungspunkten fiir
innovatives Verhalten l4sst sich ebenfalls dem Value Operator zuordnen. Durch eine entspre-
chende Strukturierung und Visualisierung des Transformationsprozesses wird dieser fiir die
Beteiligten konkreter und lésst eine bessere Planung bzw. damit einhergehende Uberwachung
Zu.

Der von einer hohen Kreativitit geprigte Digitalisierungsprozess ist durch den Value Opera-
tor zu Beginn dahingehend zu gestalten, dass das innovative Mitarbeiterpotential durch eine
geringe Arbeitsteilung optimal genutzt werden kann. Diese Abstimmungsaufgabe ist inner-
halb der Initialisierungsphase durch den Value Operator zu koordinieren, bevor in der Reali-
sierungs- und Evaluierungsphase eine bereichsiibergreifendere Zusammenarbeit erfolgt.

Beziiglich seiner Aufgabe — der Verwaltung des internen Finanzsystems — sollte der

478 Vgl. de Pay 1994, S. 80.
479 Vgl. Horvath 1999, S. 66.
480 Vgl. Daum 2006, S. 436.
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Value Operator den potentiell innovativen Nutzen stirker gewichten. Diese Aufgabe sollte
durch den Value Operator eine besondere Aufmerksamkeit erfahren, sodass er innovative
Ideen nicht wertmédBig neutralisiert.

Zu Beginn eines Digitalisierungsprozesses ist davon auszugehen, dass die Arbeitsteilung in-
nerhalb dessen gering ist. Hierdurch kann eine optimale Nutzung des innovativen Mitarbei-
terpotentials innerhalb des Prozesses erreicht werden. In spéteren Phasen nimmt die Arbeits-
teilung bzw. der damit einhergehende Abstimmungsaufwand zu.*®!

Der Controller dient in seiner Rolle als Value Operator dazu, das Management zu iiberwa-
chen. Zudem ist durch ihn zu gewéhrleisten, dass gesetzte Standards und Vorschriften einge-
halten werden. Innerhalb der Initialisierungsphase des digitalen Transformationsprozesses
sollte er die entsprechenden Voraussetzungen schaffen, um diese Aufgaben in den nachgela-
gerten Phasen erfiillen zu konnen. So ist es ratsam, dass der Controller die Aufgabe iiber-
nimmt, die zum jeweiligen Digitalisierungsvorhaben passenden Parameter zu identifizieren,

anhand derer der Erfolg der digitalen Transformation gemessen werden kann.

1 Vgl. Schén 2001, S. 213.
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Initialisieren

| Value Agent

- Definition angemessener Digitalisierungsziele

- Einschiatzung des Ist Digitalisierungsstand

- Aktive Einbeziehung von Mitarbeitervorschlagen

- Einordnung des Digitalisierungscontrollings in die Unternehmensorganisation
- Aufgabendefinition zur Umsetzung der digitalen Transformation

- Schaffung einer ausreichend personellen Besetzung

Value Operator

- Schaffung eines zentralen Informationsgrundstocks
- Planung der jeweiligen Prozessschritte
- Entwicklung von Kennzahlen/MessgroRen fiir die digitale Transformation

Abbildung 15: Rollenspezifische operative Aufgaben innerhalb der Initialisierungsphase

3.4.2 Realisieren
3.4.2.1 Value Agent

Innerhalb der Realisierungsphase sollte das Management die Innovationsbereitschaft der Mit-
arbeiter fordern. Moglichkeiten dies zu tun, sind eine gezielte Informationsversorgung; Parti-
zipation an Entscheidungsprozessen; Ausbildungsbemiihungen, die auf eine Vergroflerung der
Verwendungsbreite ausgerichtet sind; spezielle Anreize etc.**? Eine intrinsische Motivation
seitens der Mitarbeiter ist jedoch unumginglich. Zudem sollte das Management darauf hin-
wirken, dass die transformatorische Situation als ein Muss von den Mitarbeitern akzeptiert
wird.*®3 Dariiber hinaus obliegt dem Management die Aufgabe, die durch die Mitarbeiter vor-
handene Kreativitit im Unternehmen durch geeignete MaBnahmen zu fordern.*®* Dies kann
beispielsweise durch eine agile Fiihrung erreicht werden.*®> Die Orientierung an der Wert-
schopfung als oberste Handlungsmaxime, die Selbststeuerung von Teams, die verénderte Rol-

le der Fiihrungskraft, die Gestaltung von Strukturen und Prozessen, das Fithren mit Metriken

482 Vgl. Thom 1980, S. 61.

483 Vgl. Gebert 2002, S. 195.

484 Vgl. Thom 1980, S. 62.

485 Vgl. Kenfenheuer 2019, S. 32ff.
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sowie die Bereitschaft zu Verinderungen bilden entsprechende Grundsteine.*3® Dariiber hin-
aus sollte durch das Management eine gewisse Umsetzungsunterstiitzung erfolgen. Diese liegt
z. B. dann vor, wenn das Management Probleme mit den Mitarbeitern diskutiert und 16st; be-
notigte Hilfestellungen zur Verfiigung stellt, damit die Mitarbeiter effektiv arbeiten konnen,;
gute Arbeit lobt und klar kommuniziert, was von den Mitarbeitern erwartet wird. Ist dies der
Fall, zeigt sich eine deutlich héhere Implementierungsrate neuer Ideen.*’

Fiir die erfolgreiche Umsetzung des Digitalisierungsvorhabens ist folglich ein partizipatives
Fiihrungsverhalten des Managements von hoher Bedeutung.**® Innerhalb des gesamten Pro-
zesses ist es unabdingbar, dass das Management die Mitarbeiter motiviert, Innovationen offen
gegeniiberzustehen,*®® was durch entsprechende Motivationsarbeit ermdglicht wird. Neue An-
satze der digitalen Transformation miissen durch das Management aktiv umgesetzt werden.
Hierdurch {ibernimmt es eine Vorreiterrolle und somit die Fiihrungsaufgabe der Implementie-
rung — des digitalen Transformationsprozesses.**°

Innerhalb der Realisierungsphase ist davon auszugehen, dass der Value Agent Change-
Management-Aufgaben wahrnimmt. Demnach unterstiitzt er das Management dabei, die vor-
gegebenen Digitalisierungsvorhaben umzusetzen und eine erfolgreiche digitale Transformati-
on zu gewdhrleisten. Hierbei agiert er als Bindeglied zwischen der Unternehmensfiihrung und
dem operativen Management. Seine Konfliktfahigkeit, Empathie und Sensitivitét sind speziell

in dieser Phase von besonderer Bedeutung.
3.4.2.2 Value Operator

Durch die Abstimmungsfunktion sollte eine optimale Koordination der Schnittstellen und In-
terdependenzen zwischen den einzelnen Beteiligten innerhalb des Digitalisierungsprozesses
angestrebt werden.*”! Hierdurch sollten Doppelarbeit, Verzogerungen oder Engpisse zeitli-

cher, finanzieller oder personeller Natur vermieden werden.*”> Neben den Beteiligten inner-

486 Vgl. Weinreich 2016, S. 150f.

87 Vgl. Axtell et al. 2000, S. 272fT.

488 Vgl. Marr 1993, S. 1810.

49 Vgl Rohrl 2017, S. 41.

0 Vgl. Szczepaniska-Woszczyna 2015, S. 400.
¥1'Vgl. Arcari et al. 2018, S. 361.

42 Vgl. Vahs und Brem 2015, S. 365.
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halb des jeweiligen Unternehmens sollte zudem eine Abstimmung zwischen den Interessen
der externen Stakeholder erfolgen.

Der Controller nimmt innerhalb des Innovationsprozesses cine Schnittstellenfunktion zwi-
schen Unternehmen und Stakeholdern ein. Durch ihn werden Koordinations-, Konsolidie-
rungs- und Moderationsaufgaben wahrgenommen.*>® Innerhalb der Stakeholder erfahren die
Kunden eine besondere Aufmerksamkeit, da durch die Erfiillung ihrer Bediirfnisse die Exis-
tenz des Unternehmens gesichert wird. Aus diesem Grund sollte die Umsetzung der digitalen
Transformation stets in Abstimmung mit den Kundenbediirfnissen erfolgen. Diesbeziiglich
obliegt es dem Controller, den Interessenausgleich der einzelnen Individuen zu fordern. Dies
ist notwendig, da durch die Interaktion der einzelnen Individuen Reibungspunkte entstehen,
die vermindert werden miissten.*** Durch die Zusammenarbeit in interdiszipliniren Teams
wird gegenseitiges Verstindnis gefordert, und Probleme kénnen konsequent geldst werden.*”>
Zur Reduktion von Kommunikations- und Abstimmungsproblemen miissten wiederum Ma-
nagement-MaBBnahmen ergriffen werden, um die Schnittstellen der einzelnen Abteilungen zu
iiberwinden und die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit fordern.*® Durch diese
Kommunikations- und Abstimmungsprobleme zwischen den einzelnen Abteilungen entstehen
Zeit- und Kostenabweichungen*’, die zu einer Gefihrdung des Gewinns fiihren, der durch ei-
ne neue Innovation entstehen kann.*® Mitarbeiter sind entsprechend ihren Digitalisierungs-
fiahigkeiten zu koordinieren. Verteilte Wissensbestidnde unterschiedlicher Akteure sollten zu-
sammengefiihrt werden, damit innovative Ideen entstehen kénnen.*® Innerhalb des Transfor-
mationsprozesses obliegt es dem Controller, eine Ressourcenzuteilung zu schaffen, die bezo-
gen auf die Projektumsetzung einen optimalen Effizienz- und Effektivititsgrad aufweist.’%
Dieser Aspekt kommt speziell im Bereich der IT zum Tragen. Eine Verbesserung der Koor-

dinationsfunktion zwischen den beteiligten Systemen ist stets anzustreben. Ein innerhalb von

43 Vgl. Vinkemeier und von Franz 2007, S. 42f.; Andersen 2016, S. 59.

494 Vgl. Biirgel und Zeller 1997, S. 278; Andersen 2016, S. 59; Gadatsch et al. 2017, S.75.
495 Vgl. Daum 2006, S. 432; Gemiinden und Littkemann 2007, S. 15.

4% Vgl. de Pay 1994, S. 59; Sklyar et al. 2019, S. 984.

7 Vgl. Brockhoff 1990, S. 37.

4% Vgl. de Pay 1994, S. 59.

49 Vgl. Barthel 2001, S. 53.

300 Vgl. Tkotz et al. 2015, S. 40.
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Organisationen auftretendes Problem besteht darin, dass die F&E-Abteilung zwar {iber ein
adidquates Know-how verfiigt, jedoch die Uberleitung zur Produktion Méngel aufweist.>"!
Demnach sollte das Controlling darauf achten, die Freiheitsgrade bei der Projektdurchfiihrung
nicht zu stark einzuschrinken. Erfolgt durch das Controlling eine zu starke Restriktion, sind
Projekte mit einem hohen Innovationsgrad oftmals nicht realisierbar.>%?

Der jeweilige Business Case sollte durch den Controller nicht nur zu Beginn, sondern auch
regelmiBig wihrend der Durchfithrung iiberpriift werden. Aus den jeweiligen Ergebnissen
sollten MaBnahmen abgeleitet werden.>*® Hierbei ist es ratsam, Routineaufgaben méoglichst zu
automatisieren bzw. auszulagern.’** Fiir die operative Umsetzung der jeweiligen Digitalisie-
rungsmafinahmen ist es von besonderer Bedeutung, dass eine Arbeitsplatzverbesserung er-
folgt, die mit den digitalen Herausforderungen abgestimmt wird. Dariiber hinaus sind die Ar-
beitsplidtze dahingehend zu gestalten, dass die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit er-
moglicht wird.

Die prasenteste Rolle innerhalb der Realisierungsphase ist die des Value Operator, denn er
muss die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit fordern. Hiermit einher gehen die Koordina-
tion der jeweiligen Mitarbeiter auf Basis ihrer Digitalisierungsfahigkeiten und die Sicherung
des bereichstibergreifenden Informationsflusses. Eine weitere Voraussetzung fiir eine gelin-
gende Zusammenarbeit ist eine entsprechende Arbeitsplatzgestaltung. Diesbeziiglich sollten
in einem vorhergehenden Schritt die Digitalisierungsanforderungen mit den vorhandenen Ar-
beitsplatzmdglichkeiten abgestimmt werden. Eine entsprechende Ressourcenverteilung der IT
geht hiermit einher.

Fiir das Management sollten innerhalb der Realisierungsphase aggregierte Informationen iiber
die Innovationsbereitschaft bzw. Digitalisierungsfahigkeit innerhalb des Unternehmens zur
Verfligung gestellt werden. Hierzu sind die Informationen zweckorientiert auch fiir fachfrem-
de Bereiche aufzubereiten. Der Value Operator sollte zudem darauf achten, dass er innerhalb
der digitalen Transformation ausreichende Freiheitsgrade schafft, sodass das kreative Mitar-

beiterpotential auch wihrend der Realisierungsphase nicht zu sehr eingeschrankt wird.

91 Vel. Boutellier et al. 1999, S. 25; Littkemann 2005, S. 12; Bosch 2007, S. 208.
392Vl Munck et al. 2011, S. 55f.; Andersen 2016, S. 59.

393 Vgl. Daum 2006, S. 430f.

394 Vgl. Daum 2006, S. 435.
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Die schon zu Beginn des digitalen Transformationsprozesses stattfindende Koordination der
Kundenbediirfnisse mit den jeweiligen Digitalisierungsmafnahmen ist durch den Controller
in seiner Rolle als Value Operator auch wéhrend der Realisierungsphase fortzufiihren. Digita-
le Transformationsmafinahmen sind hierbei auch wéhrend ihrer Entwicklung flexibel auf die
jeweiligen Kundenbediirfnisse anzupassen. Uber die Kundenbediirfnisse hinaus sollte der Va-
lue Operator die Schnittstellen bzw. Interdependenzen zwischen den Interessen der externen
Stakeholder und den Beteiligten innerhalb des Digitalisierungsprozesses erfolgen.

Budget- und Plandaten sind durch den Controller an das Management weiterzuleiten. Aus den
zur Verfiigung gestellten Daten sollten Trends erkennbar sein, aus denen Handlungsempfeh-
lungen abzuleiten sind.’®> Zudem sollten Informationen aus unterschiedlichen Bereichen ge-
biindelt und analysiert werden. Durch diese Informationen kann das Management auf Basis
fundierter Grundlagen die weitere Ausrichtung des Unternehmens bestimmen.>*® Dariiber
hinaus sollten dem Management aggregierte Informationen iiber die Innovationsaktivitdten im
Unternehmen zukommen.>"’

Ein entsprechender Datenfluss zwischen den am jeweiligen Objekt beteiligten Mitarbeitern,
Abteilungen etc. sollte durch die Informationsfunktion gesichert werden. Dies wird ermdg-
licht durch eine entsprechende Versorgung in richtiger Form, Menge und Zeit. Dabei ist da-
rauf zu achten, dass die Empfianger der jeweiligen betriebswirtschaftlichen Informationen
meist aus fachfremden Bereichen stammen. Entsprechend sollte auf eine zweckorientierte
Aufbereitung der Informationen geachtet werden.>%

Innovationscontrolling soll derweil als eine Unterstiitzung des Managements dienen.’” Die
Informationsunterstiitzungsfunktion ist in diesem Zusammenhang der Bereich, in dem das In-
novationscontrolling am stirksten ausgeprigt ist.’!? Eine konsistente effiziente und effektive
Informationsversorgung ist iiber den gesamten Innovationsprozess von immenser Bedeu-

tung.>!!

395 Vgl. Pabinger und Mayr 2019, S. 101.

306 Vgl. Tkotz et al. 2015, S. 40.

97 Vgl. Bésch 2007, S. 208.

398 Vel. Vahs und Brem 2015, S. 365.

39 Vel. Stippel 1999, S. 40.

310Vgl. Munck et al. 2015, S. 71.

S11'Vgl. Hoogen und Lingnau 2009, S. 112; Maier et al. 2015, S. 1165.
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De Pay fiihrt an, dass die Innovationszeit innerhalb eines Innovationsprozesses durch den
Einsatz von Controlling verkiirzt werden kann.>!? Dieses sollte folglich fiir eine effiziente und
effektive Durchfiihrung des digitalen Transformationsprozesses sorgen.>'* Innerhalb der Digi-
talisierungsfahigkeiten obliegt es dem Controller, durch die Ausiibung der Informationsfunk-
tion jene Informationen zu liefern, die dazu dienen, das jeweils zu behandelnde Problem zu
16sen. !4

Innerhalb der Umsetzungsphase steht die Effizienz im Mittelpunkt. Hier finden Methoden des
klassischen Projektmanagements Anwendung. Parameter wie Kosten, Qualitdt und Zeit sind
Beispiele, die zur Uberwachung dienen. Hierbei gilt es, diese Parameter mit dem Manage-
ment abzustimmen und abzugrenzen. Zudem sollten entstehende Risiken identifiziert und mit
dem Management abgestimmt werden. Die Eintrittswahrscheinlichkeit und die damit einher-
gehenden Auswirkungen sollten als Faktoren bestimmt und an das Management weitergeleitet
werden.>!?

Der Value Operator muss innerhalb der Realisierungsphase stetig den geplanten Business
Case mit den durchgefiihrten Digitalisierungsmafinahmen abgleichen. Hierzu dienen ihm die
operativen Leistungsindikatoren, anhand derer die Kontrolle erfolgt. Auf Basis dieser Ergeb-

nisse entscheidet das Management {iber den Fortbestand des jeweiligen Transformationspro-

jektes oder den Abbruch.

12 Vgl. de Pay 1994, S. 76.

13 Vel. Stippel 1999, S. 42.

314 Vgl. Meyer-Eppler 1969, S. 48; Boutellier et al. 1999, S. 14.
315 Vgl. Munck et al. 2015, S. 74f.
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Realisieren

| Value Agent

- Change Management (Konfliktmanagement, Projektmanagement, Coaching,
Mitarbeitermotivation)
- Abstimmung zwischen Unternehmensfiihrung und operativem Management

Value Operator

- Zusammenbringen unterschiedlicher Fachrichtungen

- Koordination der Mitarbeiter innerhalb des Digitalisierungsprozesses

- Informationsversorgung aller Fachbereiche

- Arbeitsplatzanpassung an die geplanten DigitalisierungsmaBnahmen

- Empfangerorientierte Informationsaufbereitung

- Forderung des kreativen Mitarbeiterpotentials

- Abgleich zwischen DigitalisierungsmafRnahmen und —anforderungen

- Kommunikationsforderung zwischen externen Stakeholdern und Mitarbeiter
- Plan Ist Vergleich beziiglich des Umsetzungsfortschritt

Abbildung 16: Rollenspezifische operative Aufgaben innerhalb der Realisierungsphase
343 Evaluieren
3.4.3.1 Value Agent

Eine einhergehende Kontrolle der festgelegten Ziele durch das Management stellt sich eben-
falls als eine Aufgabe der Lokomotionsfunktion dar. Die entsprechenden Kontrollen richten
sich dabei auf alle zuvor festgelegten Zieldimensionen.>'¢

Innerhalb der Evaluierungsphase sollte der Controller als Value Agent die umgesetzten Digi-

talisierungsmafBinahmen als kritischer Geist mit dem Management diskutieren.
3.4.3.2 Value Operator

Ist innerhalb einer Organisation ein formalisierter digitaler Innovationsprozess vorhanden, hat

dies einen positiven Einfluss auf die Innovationsperformance.®'” Dieser Prozess ist durch das

316 Vgl. Vahs und Brem 2015, S. 366.
17 Vgl. Labitzke et al. 2014, S. 245; Littkemann 1997, S. 320ff. fiihrt an, dass mit steigendem Ab-
rechnungsgrad der Innovation innerhalb des Rechnungswesens eine signifikant positive Zunahme

des Innovationserfolgs einhergeht.
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Controlling abzubilden. Zudem sollten Ankniipfungspunkte fiir innovationsorientiertes Ver-
halten geschaffen werden.>'® Prozesse innerhalb von Innovationsaktivititen lassen es zu, Ab-
weichungen bei durchgefiihrten Prozessen festzustellen und diese durch die Ausrichtung der
Abweichungen zu steuern.>!”

Durchgefiihrte Kontrollen zum Ende eines Prozesses fiihren zu einer Proaktivitdt der Mitar-
beiter, was wiederum die Innovationsaktivititen positiv beeinflusst.*?° Dariiber hinaus sollte
durch das Controlling eine flexible Koordination und stetige Uberwachung der eingesetzten
finanziellen, personellen und materiellen Ressourcen erfolgen.>?!

Der Value Operator muss in der Evaluierungsphase eine retrograde Koordination der einge-
setzten Ressourcen realisieren. Auch dieser Einsatz ist auf Basis der jeweiligen Eigenheiten
des Digitalisierungsvorhabens zu beurteilen. Ebenfalls retrograd anzupassen sind die jeweili-
gen KoordinationsmafBnahmen sowie die Verwaltung des internen Finanzsystems.

Prinzipiell sind Controlling-Maflnahmen innerhalb eines Veridnderungsprojektes ausschlagge-
bend. Durch sie konnen Abweichungen vom geplanten Konzept erkannt und bei Problemen
und Schwierigkeiten Hilfestellungen geleistet werden. Hierbei ist eine offene Kommunikation
gegeniiber den Beteiligten von hoher Bedeutung.>?2

Der Erfolg einer Innovation sollte auf Basis ihrer jeweiligen Eigenheiten gemessen werden.
Entsprechend sind Anreizstrukturen zu schaffen, die qualitative und quantitative®>® Aspekte
beinhalten.>?*

Der Value Operator muss die entstandenen Abweichungen innerhalb der Digitalisierungsakti-
vitdten ermitteln. An dieser Stelle ist darauf zu achten, dass sich die Abweichungen nicht aus-
schlieBlich auf quantitative Aspekte, sondern ebenfalls auf qualitative Informationen bezie-

hen.>?

318 Vgl. Eickhoff 2003, S. 101.

19 Vel. Biirgel und Zeller 1997, S. 277.

320 Vgl. Labitzke et al. 2014, S. 245.

521 Vgl. Vahs und Brem 2015, S. 364.

522 Vgl. Plog 2011, S. 176.

32 Becker 2020, S. 9 bezieht das quantitativ und qualitativ auszurichtende Performance Measurement
und Management auf die digitale Wertschopfung.

524 Vgl. Andersen 2016, S. 61.

525 Vgl. Becker 2020, S. 9.
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Evaluieren

Value Agent

- Kiritische Diskussion der umgesetzten Digitalisierungsmafnahmen mit dem
Management

Value Operator

- Uberpriifung und Anpassung der eingesetzten Ressourcen

- Budgetkontrolle innerhalb der digitalen Transformation

- Abweichungsanalyse zwischen geplanten und Ist-Aktivitaten

- Nutzung qualitativer Faktoren zur Beurteilung des Umsetzungsstand

Abbildung 17: Rollenspezifische operative Aufgaben innerhalb der Evaluierungsphase

3.5 Thesenformulierung

Die vorhergehenden Ergebnisse zeigen, dass empirische Ergebnisse zu den Aufgaben des
Controllings innerhalb der digitalen Transformation nur unzureichend vorhanden sind.>*® Hy-
pothesen konnten auf Basis der bestehenden Forschung nicht abgeleitet werden, womit eine
konfirmatorische Forschungsstrategie ausgeschlossen werden kann.>>” Aus diesem Grund ist
es notwendig, entsprechende Primirdaten zur Beantwortung der Forschungsfrage explorato-
risch zu erheben. Demzufolge kann fiir die vorliegende Untersuchung von einer explorato-
risch-deskriptiven Vorgehensweise gesprochen werden.>?

Aufbauend auf den bisherigen Ausfiihrungen dieser Arbeit und dem zu untersuchenden For-
schungsfeld werden nachfolgend die Thesen fiir die vorliegende Arbeit formuliert.

Controller sorgen dafiir, dass die iibergeordnete Unternehmensstrategie eingehalten wird und
die passenden Kennzahlen fiir den jeweiligen Zweck aufbereitet werden.’?® Zudem zeigt sich,

dass sich die Strategie langfristig dndert, wenn Controller in den Strategiebildungsprozess

526 Zur Annéherung an das zu untersuchende Themenfeld, wurde auf die Innovations-Controlling For-
schung zuriickgegriffen. Hierzu wurden wissenschaftliche Arbeiten untersucht, welche sich mit
dem Themengebiet ,,Controlling von Innovationsprozessen® befassten.

327 Vgl. Ulrich 2011, S. 10.

328 Vgl. Fritz 1995, S. 60; vgl. hierzu auch Baltzer 2013, S. 114.

529 Vgl. Erhart et al. 2017, S. 10; Cavelius et al. 2020, S. 95
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einbezogen werden.>*° Dabei sind sie offen gegeniiber der Einbindung in Managementprozes-
se.”>! Im Hinblick auf die aktuelle Umsetzung der digitalen Transformation lassen sich unter-
schiedliche Stufen unterscheiden. Cavelius et al. (2020) stellen drei Auspridgungen der digita-
len Transformation fiir Unternehmen heraus. Zum einen existieren Unternehmen, die sehr tra-
ditionell und mit einer geringen Verbindung zu digitalen Anwendungen arbeiten. Als zweite
Stufe sind solche Unternehmen zu nennen, die sich mit den digitalen Moglichkeiten befassen,
jedoch noch nicht damit begonnen haben, ihr Geschéftsmodell digital zu transformieren. Eine
dritte Auspragungsform stellen Unternehmen dar, die digitale ,Player® geworden sind und in
ihrem Geschiftsmodell digitale Prozesse implementiert haben.>*? Durch die digitale Trans-
formation des Geschiftsmodells wird nicht ausschlieBlich das unternehmerische Informati-
onssystem transformiert, sondern es erfolgt eine fundamentale Verdnderung des Geschifts-

t.>33 Dieser besitzt hierbei ein

modells, in der der Controller eine bedeutende Rolle einnimm
tibergeordnetes Wissen iiber die Organisation und wird aufgrund dessen in Managementent-
scheidungen involviert.>>* Speziell bei Entscheidungen unter Unsicherheit kann der Controller
fiir das Management unterstiitzend wirken, indem er die moglichen finanziellen Auswirkun-

t.3> Durch die zunehmende Automatisierung in-

gen der Managemententscheidungen aufzeig
folge der digitalen Transformation gewinnt ein tiefergehendes Verstidndnis des Geschiftsmo-

dells an Bedeutung.>3®

These 1: Das Controlling unterstiitzt Prozesse der digitalen Transformation zur Wertschop-

fung, -sicherung und -steigerung.

330 Vgl. Erhart et al. 2017, S. 12.

331 Vgl. WeiBenberger et al. 2012, S. 39.

332 Vgl. Cavelius et al. 2020, S. 99.

333 Vgl. Cavelius et al. 2020, S. 113.

53 Vgl. Endenich 2014, S. 141; Suhaimi et al. 2016, S. 104; Holmgren Caicedo et al. 2018, S. 247;
Rieg 2018, S. 203ff.; El Yaakoubi et al. 2020, S.77.

535 Vgl. Mayr et al. 2021, S. 72; Hartmann und Maas 2011, S. 439ff.; WeiBenberger et al. 2012, S. 38.

536 Vgl. StrauB und Reuter 2019, S. 58.
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Das Zusammenspiel der spezifischen Rollen des Controllings untereinander ist in der For-
schung noch nicht final geklirt.*” Unter anderem beschreiben La Paz et al. (2020) vier Rol-

h>3® und operativ ausgerichtete untertei-

len, die der Controller einnimmt, die sich in strategisc
len lassen.’* In diesem Zusammenhang betonen Schéffer und Briickner (2019), dass Control-
ler diese Rollen als Biindel und nicht getrennt voneinander wahrnehmen.’*® Auf operativer
Ebene agieren die Controller als Diskussionspartner und Berater, wobei sie Informationen auf
einem hdheren Abstraktionslevel zur Verfiigung stellen.’*! Durch die digitale Transformation
muss eine Steigerung der Wertschopfung realisiert werden, z. B. indem die neu gewonnenen
Daten dahingehend ausgewertet werden, dass durch diese neue Services fiir die Kunden gene-
riert werden konnen.>* Der Controller muss die Daten in einer Form aufbereiten, dass diese
beispielsweise in Form eines Dashboards einem End-User zur wertschdpfungsgenerierenden
Nutzung zuginglich gemacht werden.>* Ferner ist es die Aufgabe des Controllers, eine nicht
ausreichende Informationsaufbereitung aufzudecken, Datenfriedhdfe zu vermeiden und nur
solche Daten zu sammeln, die fiir die zweckorientierte Nutzung notwendig sind.>** In diesem
Zusammenhang miissen sich die Controller mit der zugrunde liegenden Technik auseinander-
setzen bzw. verstehen, wie die jeweiligen Algorithmen aufgebaut sind, welche Annahmen ge-
troffen werden und welche Auswirkungen dies auf die Ergebnisse hat.**> Es zeigt sich, dass
klar formulierte Anforderungen durch das Management gegeniiber dem Controller fiir die
zweckorientierte Arbeit zielfiilhrend sind. Zudem sollte ihm ein gewisser Freiheitsgrad ge-

wihrt werden, indem er seine Arbeit vollziehen kann. Fiir die Ausiibung einer strategisch ori-

537 Vgl. Rieg et al. 2021, S. 54; Rieg 2018, S. 203ff.; Cavelius et al. 2020, S. 95

538 Koch und Storm 2020, S. 40 beschreiben konkret den Einfluss der digitalen Transformation auf das
strategische Rollenverstdndnis des Controllers.

33 Vgl. La Paz et al. 2020; weitere Ausfiihrungen, die eine Differenzierung der Rollenauspriagungen in
operative und strategische Rollen zulassen sind u.a. Nevries und Weide 2012, S. 8; Fourné et al.
2018, S. 175; Rieg 2018, S. 203ff.; Rouwelaar et al. 2018, S. 456; Odia 2019, S. 42f.; Schiffer und
Briickner 2019, S. 24.; Wolf und Heidlmayer 2019, S. 33ff.

340V gl. Schiffer und Briickner 2019, S. 24.

31 Vgl. Endenich 2014, S. 141; Holmgren Caicedo et al. 2018, S. 248.

32 Vgl. Cavelius et al. 2020, S. 96f.

343 Vgl. Mayr et al. 2021, S. 75; El Yaakoubi et al. 2020, S.77

54 Vgl. Obermaier 2019b, S. 130.; Suhaimi et al. 2016, S. 102ff.

545 Vgl. Karlsson et al. 2019b, S. 833; StrauB und Reuter 2019, S. 59.
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entierten Rolle wirken Aufgaben mit kontrollierendem Charakter destruktiv.>*® Wie hoch der
jeweilige operative bzw. strategische Anteil des Controllers ist, hingt von unterschiedlichen
Faktoren ab, beispielsweise der Unternehmensgrofle, vom Involvierungsgrad der Eigentii-
mer’*” oder vom Level, auf dem das Controlling im Unternehmen etabliert ist.>*® Tradierte
Rollenbilder sind aufgrund neuer Anforderungen in Form der digitalen Transformation und

Nachhaltigkeit durch erweiterte Rollenbilder zu ergiéinzen.’*

These 2: Die wertorientierte Unterstiitzung der digitalen Transformation verantwortet die

Unternehmensleitung, die durch Controller in ihrer Rolle als Value Agent und Value Opera-

tor begleitet wird.

In Unternehmen, die die digitale Transformation anstofen, liegt der Aufgabenschwerpunkt
des Controllings auf dem Bauen neuer Informationssysteme und dem Sammeln neuer Daten.
Die operative Beratung des Managements ist in der Anfangsphase der digitalen Transformati-
on zwar zunichst weniger bedeutsam.>® Jedoch ist es speziell zu Beginn des digitalen Trans-
formationsprozesses fiir den Controller relevant, dass er seine strategischen Ideen gegeniiber
dem Management présentiert, da es im Laufe des Prozesses immer schwieriger wird, Ideen
einzubringen. Hingegen ist das Management im laufenden Prozess auch einer operativen Be-
ratung gegeniiber aufgeschlossen.’' Innerhalb der digitalen Transformation arbeitet der Con-
troller mit anderen Bereichen zusammen. Hierbei muss er darauf achten, die notwendigen Da-
ten in einer Form zur Verfiigung zu stellen, dass die unterschiedlichen Bereiche selbststindig
darauf zugreifen kénnen.>>> Der Controller legt zu Beginn der digitalen Transformation in Zu-

sammenarbeit mit dem Management die Ziele fest>>® und fungiert als wesentlicher strategi-

346 Vgl Karlsson et al. 2019a, S. 206.

47 Vgl. Senftlechner und Hiebl 2015, S. 573ff.

3 Vel. Loo et al. 2011, S. 287ff.; Rieg 2018, S. 203ff.; Rouwelaar et al. 2018, S. 451.
3% Vel. Ulrich et al. 2021, S. 139; Miiller 2021, S. 99; Rieg et al. 2021, S. 62.

330 Vgl. Cavelius et al. 2020, S. 106.

331 Vel. Rouwelaar et al. 2018, S. 456.

552 Vgl. Mayr et al. 2021, S. 73ff.; El Yaakoubi et al. 2020, S. 78.

533 Vgl. Holmgren Caicedo et al. 2018, S. 247.
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scher Partner.>>* Innerhalb der digitalen Transformation — speziell in der Phase ,Realisierung’
— werden durch den Controller Kommunikationsfédhigkeit, Motivation und Inspiration, Bezie-
hungs-, Change- und Konflikt-Management sowie Verhandlungsgeschick verlangt.’> Es stellt
sich heraus, dass Softskills und die Fihigkeit, in gemischten Teams zu arbeiten, in der Zu-
kunft fiir Controller entscheidend sind, um die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit zu ge-
wiihrleisten;*® damit geht ebenfalls eine Verbesserung der Kommunikationsfihigkeit bei den

Controllern einher.>’

These 3: Das Controlling unterstiitzt den Prozess der digitalen Transformation.

a. Das erfolgt in der Phase der Initialisierung durch die Gestaltung des Strate-

gie- und Organisationsdesigns der Digitalisierung von Geschdfismodellen.
b. Des Weiteren erfolgt in der Phase der Realisierung die Lenkung der Digitali-

sierung. Dazu lassen sich vor allem Instrumente des Project Performance

Measurement und Project Performance Management einsetzen.

c. Mit Blick auf die Phase der Evaluierung ist ein leistungsfihiges Reporting der

Digitalisierungsmafinahme erforderlich. Dazu sind Digital Dashboards einzu-

setzen.

Repetitive Aufgaben werden in digitalisierten Unternehmen zunehmend standardisiert und au-
tomatisiert. Die Controller nehmen in Unternehmen mit digitalem Geschédftsmodell eine bera-
tende Rolle ein, die durch digitale Technologien unterstiitzt wird.>>® Dariiber hinaus iiber-
nimmt der Controller zunehmend mehr Managementfunktionen wie Weiterbildung, Trainings
oder Finanzanalysen.>*® Dies wird dem Controller aufgrund seines genauen Verstindnisses
des Geschéftsmodells ermoglicht. ElI Yaakoubi et al. (2020) postulieren, dass der Controller
genau weil}, welche Informationen das Management benétigt, um die richtigen Entscheidun-

gen zu treffen.>®° Eine gesteigerte Effizienz sollte aufgrund der Einbindung des Controllers in

53 Vgl. Clinton und White 2012, S. 43; Endenich 2014, S. 141.

555 Vgl. Endenich 2014, S. 141; Windeck et al. 2015, S. 644; KOSE und AGDENIZ 2019, S. 522.
5% Vgl. Nevries und Weide 2012, S. 8; Paulsson 2012, S. 390; StrauB und Reuter 2019, S. 58.

557 Vgl. Miiller 2021, S. 139; Suhaimi et al. 2016, S. 102.

338 Vgl. Cavelius et al. 2020, S. 106; Koch und Storm 2020, S. 40.

5% Vgl. Suhaimi et al. 2016, S. 102.

5¢0 Vgl. Obermaier 2019b, S. 130; El Yaakoubi et al. 2020, S.77.
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das durch den Transformationsprozess digitalisiertere Geschiftsmodell erzielt werden.’®! Ne-
ben den bestehenden Geschéftsmodellen wird der Controller innerhalb der digitalen Trans-
formation mit der Aufgabe konfrontiert, selbststindig Geschiftsideen und -modelle zu entwi-
ckeln.’®? Die Informationsbereitstellung erfolgt zwar nach wie vor durch den Controller,’®
wird jedoch auf neuen Tools aufbauen.’®* Das sich in den letzten Jahren gewandelte Rollen-
verstdndnis wird unter dem Einfluss der digitalen Transformation eine weitere Veridnderung
erfahren.’® Koch und Storm (2020) beschreiben konkret, dass durch den Einfluss der digita-
len Transformation der letzte notwendige Impuls auf den Controller wirkt, um als strategi-

scher Partner zu agieren.’

These 4.: Ist das jeweilige Digitalisierungsprojekt erfolgreich implementiert, setzt das Con-

trolling seine Funktion mit der Perspektive der dann digitalisierteren Wertschopfung fort.

61 Vgl. WeiBenberger et al. 2012, S. 39.

362 Vgl. StrauB und Reuter 2019, S. 61.

363 Vgl. El Yaakoubi et al. 2020, S.77.

%4 Vgl. Suhaimi et al. 2016, S. 104; Karlsson et al. 2019b, S. 833; Cavelius et al. 2020, S. 106.
365 Vgl. La Paz et al. 2020, S. 1426.

366 Vgl. Koch und Storm 2020, S. 40.
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4 Empirie

4.1 Untersuchungskonzept

Die Forschung im Gegenstrom bildet jene Forschungskonzeption, auf der die vorliegende Ar-
beit beruht,’®” und setzt sich aus einem deduktiven sowie induktiven Teil zusammen. Eine in-
duktive Vorgehensweise zeichnet sich dadurch aus, dass bestimmte Situationen beobachtet
werden. Im deduktiven Teil einer Untersuchung soll hingegen eine Erklarung fiir die induktiv
beobachtete Situation gefunden werden.>®® Inhalt des nun folgenden Kapitels ist der induktive
Teil. Ziel ist es, einen Einblick in die Unternehmenspraxis zu erhalten, um die induktiven und
deduktiven Ergebnisse gegeniiberzustellen. Grundséitzlich dienen Forschungsmethodiken ei-
nem Erkenntnisgewinn, der anschlieend in die Praxis implementiert werden soll, und sind als
Mittel sowie Wege bzw. Werkzeuge zu sehen, die den jeweiligen Forschungszweck verfol-
gen.5®

Zunichst wird in Abschnitt 5.1 ein Uberblick iiber die durchgefiihrte Vorgehensweise gege-
ben. Hieran anschlieBend werden die Ergebnisse der Studie préisentiert. Zunéchst erfolgt eine
Darstellung der Studienteilnehmer, bevor auf die konkreten empirischen Ergebnisse einge-

gangen wird.>”°

4.1.1 Forschungsdesign

Das jeweilige Forschungsdesign bildet die Grundlage (Versuchsplanung) fiir eine wissen-
schaftliche Untersuchung.’’! Innerhalb der Forschung existieren unterschiedliche Forschungs-

strategien. Hier obliegt es dem Wissenschatftler, die fiir sein Forschungsprojekt passende For-

%7 Vgl. Becker et al. 2014, S. 52.

368 Vgl. Bortz und Déring 2016, S. 35; Sedlmeier und Renkewitz 2018, S. 25.

3% Vel. Eid et al. 2015, S. 36ff.

37 Die Durchfithrung der vorliegenden Untersuchung ist an vorhergehende Arbeiten des Forschungs-
verbunds angelehnt. Inhaltlich sowie strukturell ist die Empirische Untersuchung an die zu unter-
suchende Problemstellung zweckmédBig angepasst. Vgl. hierzu u. a. Ulrich 2011, Baltzer 2013,
Kramer 2014, Hilmer 2016, Botzkowski 2017.

571 'Vgl. Raab-Steiner und Benesch 2018; Sedlmeier und Renkewitz 2018, S. 17.
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schungsstrategie zu identifizieren und anzuwenden.>’? Fritz unterscheidet hierbei sowohl die
exploratorische und konfirmatorische Vorgehensweise — bezogen auf das jeweilige Untersu-
chungsziel — als auch eine deskriptive, explikative und instrumentelle Aussagenart. Jede die-
ser Faktoren kann miteinander in Verbindung gebracht werden.’’® Zur Auswahl der passenden
Forschungsstrategie ist der gegenwartige Stand der Forschung zu betrachten. Je nachdem, ob
ein Forschungsgebiet relativ unerforscht ist oder einen bereits tiefgehenden Forschungsstand
aufweist, ist eine explorative bzw. konfirmatorische Herangehensweise zu wihlen.’’* Im
ndchsten Schritt muss die konkrete Forschungsform definiert werden. Hierzu stehen innerhalb
der Controlling-Forschung unterschiedliche Anséitze zur Auswahl, die es gilt, auf Zweckmi-
Bigkeit zu tiberpriifen. Sofern keine Reprisentativitdt angestrebt wird, lassen sich innerhalb
der explorativen Forschung nach Kubicek vier unterschiedliche Forschungsformen unter-
scheiden.’” Bezogen auf das Objekt kann zwischen einer Unternehmung und mehreren Un-
ternehmungen differenziert werden. Hinsichtlich des Zeitpunkts besteht die Wahl zwischen

einem und mehreren Zeitpunkten.®’®

Eine Mehrere
Unternehmung Unternehmungen
Zeitlicher Ein : Vergleichende
Umfang der Zeitpunkt Fellieie Feldstudie
Untersu- Mehrere Singulare Langs- Multiple Langs-
chung Zeitpunkte schnittanalyse schnittanalyse

Abbildung 18: Vergleichende Feldstudie®”’

Fiir die vorliegende Arbeit schien eine mdglichst grole Anzahl von Probanden sinnvoll, um

ein moglichst umfassendes Bild der Aufgaben des Controllings innerhalb der digitalen Trans-

572 Vgl. Ridder 2016, S. 49.

373 Vgl. Fritz 1995, S. 60.

37 Vgl. Bortz und Doring 2006, S. 50. bewusst an der vierten Auflage orientiert, da die Darstellung
und Verstindlichkeit fiir den Autor an dieser Stelle zweckméaBiger erscheint. Vgl. hierzu Bortz und
Doring 2016, S. 22ff.; Ulrich 2011, S. 1; Ridder 2016, S. 75; Raab-Steiner und Benesch 2018, S.
41.

375 Vgl. Kubicek op. 1975, S. 62.

376 Vgl. Kubicek op. 1975, S. 62.

377V gl. Kubicek op. 1975, S. 62.
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formation darstellen zu konnen. Nicht im Mittelpunkt dieser Arbeit sollte hingegen die Ver-
anderung der Controlling-Aufgaben innerhalb des digitalen Transformationsprozesses stehen.
Vielmehr sollte eine erste Ubersicht iiber die Aufgaben des Controllings innerhalb der digita-
len Transformation erfolgen.’’® Aus diesem Grund wurde fiir die weitere Vorgehensweise die

Querschnittsuntersuchung der Langsschnittuntersuchung vorgezogen.
4.1.2 Technik und Durchfiihrung der Datenerhebung

Fiir die Datenerhebung stehen drei unterschiedliche Methoden zur Verfligung. Durch die Be-
fragung, Beobachtung oder Inhaltsanalyse konnen die notwendigen Daten zur Beantwortung
einer Problemstellung gesammelt werden.>” In der vorliegenden Arbeit wurde eine deskrip-
tiv-explorative Vorgehensweise verfolgt. Hierzu war es notwendig, dass eine maximal grof3e

380 7u erhal-

Anzahl von Probanden erreicht wird, um eine moglichst aussagefdhige Stichprobe
ten.’®! Eine standardisierte, schriftliche Befragung war im Vergleich zu anderen Methodiken
am zweckdienlichsten und wurde folglich genutzt.>**> Dieser Methodik zugrunde liegende An-
nahmen waren, dass sich Menschen selbst beobachten, im Zuge der Selbstbeobachtung Wis-
sen iiber sich erwerben und fahig bzw. gewillt sind, dem Forscher dieses Wissen mitzutei-
len.’® Die Erstellung eines Fragebogens wird von Eid et al. 2015 auch als ,,Kunst fiir sich*
bezeichnet, wodurch ersichtlich wird, dass die Erstellung des Fragebogens sich immer am je-
weiligen Forschungszweck zu orientieren hat und keiner generellen Normierung unterliegt.>%*
Bevor die Ergebnisse des Fragebogens présentiert werden, ist dessen Technik kritisch zu be-

trachten. Innerhalb der Forschung existiert eine groe Anzahl unterschiedlicher Fragebogen-

3”8 Eine Untersuchung der Verdnderung der Aufgaben innerhalb der digitalen Transformation zu
einem spiteren Zeitpunkt bildet aus der Sicht des Autors einen &uflerst interessanten Ansatz flir
weitere Forschungsarbeiten.

37 Vgl. Miiller-Béling 1992; Kromrey 2002, S. 310fT.

580 Vgl. Raab-Steiner und Benesch 2018, S. 471f.

81 Eid et al. 2015, S. 51ff.

82 Vgl. zur Vorgehensweise u.a. Baltzer 2013; Hilmer 2016; Kallus 2016; S. 11 bezeichnet die
Nutzung von Fragebdgen in den letzten Jahren als inflationdr. Eine kurze Diskussion der Vor- und
Nachteile erfolgt im weiteren Verlauf dieses Abschnitts.

58 Vgl. Eid et al. 2015, S. 59.

58 Vgl. Eid et al. 2015, S. 46.
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typen, und es obliegt dem Forscher, den jeweils passenden Typus fiir sein Forschungsvorha-
ben zu identifizieren. Im ersten Schritt lassen sich qualitative und quantitative schriftliche Be-
fragungen unterscheiden. Beide Methoden sind wiederum nach dem Grad der Strukturierung
zu differenzieren. Fiir die qualitative schriftliche Befragung existieren die Auspridgungsfor-
men: unstrukturierte schriftliche Befragung und halbstrukturierte schriftliche Befragung. Hin-
gegen kann im Rahmen der quantitativen Fragebogenmethodik die vollstrukturierte schriftli-
che Befragung genutzt werden.’®

Die Fragebogenmethode hat die Vorteile, dass sie das subjektive Erleben von Probanden er-
fasst. Diese Aspekte lassen sich durch Beobachtung bzw. Dokumentation nur schwer erfas-
sen. Fiir die vorliegende Forschungsfrage war dies ein entscheidender Aspekt, da die zu erfiil-
lenden Aufgaben durch das Controlling durch eine oder mehrere Personen erfiillt werden und
davon auszugehen war, dass diese aufgrund des Novitdtsgrads des Forschungskontextes noch
keiner Dokumentation in Form eines Aufgabenkatalogs vorlagen. Der zweite Vorteil der Fra-
gebogentechnik bezieht sich auf die Forschungseffizienz. Es ist moglich, eine groBe Grundge-
samtheit zu vielen unterschiedlichen Merkmalen in relativ kurzer Zeit zu befragen. Auch die-
ser Punkt war fiir das vorliegende Projekt von Bedeutung, da eine Momentaufnahme erfolgen
sollte. Wiirde im Gegensatz hierzu eine Erhebung iiber einen langeren Zeitraum erfolgen, wi-
re davon auszugehen, dass sich die Voraussetzungen im Laufe des Forschungsprozesses zu
stark dndern wiirden und es folglich zu einer Verzerrung der Ergebnisse kdme. Als dritter und
mit entscheidender Vorteil der Fragebogentechnik ist die Diskretion bzw. Anonymitdt zu
nennen. In der vorliegenden Untersuchung sollte die Rolle des Controllings innerhalb der di-
gitalen Transformation untersucht werden. Hierzu war es notwendig, einen moglichst realisti-
schen Einblick in die ausgefiihrten Aufgaben des Probanden zu erhalten. Durch die Anonymi-
tdt und Diskretion der Fragebogentechnik konnten die Probanden ihre tatsdchlich durchge-
fiihrten Aufgaben angeben, ohne zu versuchen, die eigene Position gegeniiber einem Inter-
viewpartner besser bzw. schlechter darzustellen.>¢

Neben den Vorteilen weist die Fragebogentechnik jedoch auch Nachteile auf. Zur Beantwor-
tung des Fragebogens ist eine Lese- und Schreibkompetenz notwendig. Dieser Aspekt sollte
jedoch aufgrund der angestrebten Zielgruppe kein Hindernis darstellen. Im Gegensatz zur

miindlichen Befragung sind beim schriftlichen Ausfiillen eines Fragebogens keine komplexen

385 Vgl. Bortz und Déring 2016, S. 192.
58 Vgl. Bortz und Déring 2016, S. 356 f.
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Antworten zu erwarten, aus denen sich Begriindungen bzw. Zusammenhénge direkt erkldren
lassen.’®” Probanden werden zudem durch die Situation, in der sie den Fragebogen ausfiillen,
und durch die Auspridgungen des Fragebogens beeinflusst. Dieser Aspekt wurde fiir das vor-
liegende Forschungsfeld akzeptiert. Der entgegengesetzte Vorteil, dass der Proband die Mog-
lichkeit der Anonymitdt und Diskretion beim Ausfiillen des Fragebogens hat, wog diesen
Nachteil aus Sicht des Forschers auf. Als letzter Nachteil des Fragebogens ist anzufiihren,
dass es im Gegensatz zum Interview nicht moglich ist, direkte Riickfragen zu stellen. Den
Probanden wurde jedoch stets die Mdoglichkeit gegeben, Riickfragen zu stellen. Hierzu wur-
den die Kontaktméoglichkeiten des Forschers im Fragebogen angegeben.®® Der vorliegende
Fragebogen beinhaltete sowohl offene als auch geschlossene Fragen.’® Speziell fiir offene
Fragen besteht die Notwendigkeit, Riickfragen stellen zu konnen, was durch die Angabe der
personlichen Kontaktmoglichkeiten gewéhrleistet werden sollte. Die Mischung zwischen of-
fenen und geschlossenen Fragen riihrte daher, dass fiir eine explorative Vorgehensweise die
Verwendung offener Fragestellungen bzw. fiir die deskriptive Vorgehensweise geschlossene
Fragen gut geeignet sind.’*® Zudem sollte durch einen gewissen Wechsel der Fragen die At-
traktivitit des Fragebogens erhoht werden.’*! Die Fragen waren so aufgebaut, dass jeder Pro-
band die entsprechende Antwort unmittelbar geben konnte, ohne lange iiber den Inhalt nach-
denken zu miissen.>®?> Auf Basis der vorliegend verfolgten explorativ-deskriptiven Vorge-
hensweise erschien eine Mischung aus beiden Fragentypen zweckorientiert. Der inhaltliche
Aufbau basierte auf den deduktiv abgeleiteten Ergebnissen.>*® Nach Fertigstellung des Frage-

bogens wurde dieser einem Pretest unterzogen, um ,,seine Brauchbarkeit und Qualitit® zu un-
g g ’ 29

387 Dieser Nachteil wird fiir die vorliegende Arbeit akzeptiert und bietet die Grundlage fiir weitere Ar-
beiten, die auf den Ergebnissen des vorliegenden Werks aufbauen konnen.

388 Vgl. Bortz und Déring 2016, S. 399.

38 Vgl. zur Definition offener bzw. geschlossener Fragen Raab-Steiner und Benesch 2018, S. 52f.

30 Vel. Kromrey 2002; Petersen 2014, S. 100ff.

¥1'Vel. Petersen 2014, S. 68 1.

32 Vgl. Kallus 2016, S. 132.

393 Vgl. Klandt und Heidenreich 2017, S. 25.
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tersuchen.’** Hieraus konnten Riickschliisse gezogen werden, woraufhin der Fragebogen an-
gepasst wurde.>®> Somit blieb der Proband unbeeinflusst vom Forscher (Objektivitit), wurde
die Messgenauigkeit der Messinstrumente auf Zuverldssigkeit tiberpriift (Reliabilitdt) sowie
festgestellt, dass der Fragebogen eine gelungene Operationalisierung der zu messenden Vari-
ablen darstellte (Validitit).>*® Neben diesen Giitekriterien fithren Klandt und Heidenreich
(2017) folgende Kriterien an: Relevanz, Niitzlichkeit, Homogenitit, Okonomie, Normiertheit
und Testfairness; an diesen hat sich der Autor entsprechend orientiert.*”’

Wie in Abschnitt 4.1.1 beschrieben, war eine moglichst groBe Anzahl von Probanden not-
wendig, um die explorativ-deskriptive Vorgehensweise valide durchzufiihren.’*® Die Nutzung
einer Online-Erhebung passte aufgrund ihrer Vorteile am zielgerichtetsten zum vorliegenden
Forschungsvorhaben.”®® Aus diesem Grund wurde zur Erreichung dieses Ziels die Online-
Erhebung gewihlt.®” Der Fragebogen wurde mit Hilfe der Online-Plattform SoSci Survey in
eine Online-Version transferiert und anschlieBend iiber einen Link an die Teilnehmer bzw.
insgesamt 50.473 info@-Adressen®! versendet. Aufgrund der anonymen Adressaten wurde
der Fragebogen an Fiihrungskréfte aus dem Controlling gerichtet. Dem versendeten Link folg-
ten insgesamt 3769 Probanden gefolgt; 490 Teilnehmer haben den Fragebogen begonnen und
teilweise beantwortet, vollstindig ausgefiillt wurde dieser von 248 Teilnehmern.

In den deduktiven Ausfiihrungen dieser Arbeit wird sowohl auf die strategische als auch ope-

rative Perspektive der digitalen Transformation eingegangen. Strategien lassen sich nicht sys-

% Vgl. Kirchhoff 2010, S. 24; Kallus 2016, S. 90 beschreibt zudem auf den vorhergehenden Seiten
die formale Erstellung und Priifung eines Fragebogens sehr ausfiihrlich; Raab-Steiner und
Benesch 2018, S. 63.

395 Petersen 2014., S. 81 weist darauf hin, dass keine einheitlich optimale Fragebogenlidnge existiert.
Dies unterliegt der jeweiligen Beurteilung des Empfangers. Vgl. Klandt und Heidenreich 2017, S.
157.

3% Vgl. Kallus 2016, S. 16; Klandt und Heidenreich 2017, S. 67ff.; Bortz und Déring 2016; Sedlmeier
und Renkewitz 2018, S. 85.

37 Klandt und Heidenreich 2017, S. 70.

% Vgl. Bortz und Déring 2016, S. 149.

39 Vgl. fiir eine tiefergehende Darstellung der Vorteile einer online-Erhebung Klandt und Heidenreich
2017, S. 152.

600 Vgl. Hilmer 2016.

691 Die verwendeten info@Adressen, wurden aus der Datenbank LexisNexis generiert.
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tematisch unternehmenstibergreifend ableiten. Vielmehr sollte jedes Unternehmen aus seiner
speziellen Situation heraus eine fiir sich passende Strategie finden.®*> Zudem scheint es vor
dem Hintergrund der aktuellen wirtschaftlichen Situation und dem digitalen Umbruch not-
wendig, konkrete Umsetzungsempfehlungen zu erarbeiten. Aus diesem Grund liegt der Fokus

der nachfolgenden Untersuchung auf dem operativen Umsetzungsprozess.
4.1.3 Auswertungsmethode

Der vorliegende Fragebogen enthielt geschlossene und offene Fragen. Fiir die Auswertung
waren den Antwortkategorien entsprechende Auswertungsmethoden zu nutzen.

Zur Beantwortung der geschlossenen Fragen wurde den Probanden fiir den Grofteil des Fra-
gebogens eine fiinfstufige Rating-Skala mit verbaler Skalenbezeichnung®® zur Verfiigung ge-
stellt.®** Dieses Vorgehen ist innerhalb der Forschung sehr verbreitet und wird oftmals in

Verbindung mit der fiinfstufigen Likert-Skala verwendet.®

Die Kategorisierung enthielt auf
der niedrigsten, mittleren und hdchsten Bewertungskategorie eine entsprechende Beschrif-
tung.%% Hierdurch wurde eine schwache Ordnungsrelation ermdglicht, sodass bei der Auswer-
tung eine dahingehende Aussage getroffen werden konnte, ob das jeweilige Messobjekt eine
schwiichere, stirkere oder identische Merkmalsausprigung besitzt.**” Zudem wurde ein sepa-
rates Antwortfeld fiir ,keine Angabe“ eingefiigt. Hierdurch sollte die Abbruchquote positiv
beeinflusst werden, da davon auszugehen war, dass aufgrund des Novitdtsgrads der unter-

suchten Forschungsfragen oftmals keine Antworten gegeben werden konnten. Dariiber hinaus

enthielt der Fragebogen die Antwortmoglichkeiten ,Ja/Nein® und ,Schieberegler‘. Die Aus-

602 vgl. Wittek 1980, S. 31.

603 Vgl. Raab-Steiner und Benesch 2018, S. 27.

604 Vgl. fiir eine weitergehende Definition der unterschiedlichen Skalenniveaus Kallus 2016, S. 72.

605 Vgl. Klandt und Heidenreich 2017.

69 Vgl. zu den unterschiedlichen Skalenniveaus Eid et al. 2015, S. 104ff.; Sedlmeier und Renkewitz
2018, S. 71ff.; Aufgrund dieser genutzten Ordinalskala wird es ermdglicht, die Antworten in eine
Rangordnung einzuordnen. Eine exakte Angabe der Abstéinde zwischen den Kategorien erfolgt je-
doch nicht. Der durchgefiihrte Pre-Test zeigte jedoch, dass die Aquidistanz zwischen den Ant-
wortkategorien ersichtlich ist. Somit kann auf die Nutzung deskriptiver Auswertungsmethoden zu-

rickgegriffen werden Baltzer 2013; Raab-Steiner und Benesch 2018, S. 29f.
807 Vgl. Sedlmeier und Renkewitz 2018, S. 71T,
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wertung der geschlossenen Fragen erfolgte durch die Anwendung der deskriptiven Statis-
tikS%8, Hierdurch kann ein Uberblick iiber die unterschiedlichen Ausprigungen gegeben wer-
den; zudem bietet dies die Mdglichkeit fiir weitere statistische Auswertungen.®”® Die Operati-

onalisierung der qualitativen Daten erfolgte wiederum induktiv.°!°

4.2 Charakterisierung der Studienteilnehmer

Fiir die vorliegende Arbeit wurde — wie in Abschnitt 4.1.1 beschrieben — ein explorativ de-
skriptiver Ansatz verwendet. Hierzu war eine ausreichend grole Grundgesamtheit notwendig,
auf Basis derer die vorliegenden Forschungsfragen erarbeitet werden konnten. Durch die de-
skriptivstatistische Herangehensweise erfolgte eine erste Visualisierung der Daten mittels Di-
agrammen. Die erhobenen Daten sollten auf diesem Weg beschrieben und iiberblickartig dar-
gestellt werden. Auf Basis dieser Methodik konnten erste wesentliche Informationen generiert
werden.5!!

Der Abschnitt 4.2 dient dazu, einen Uberblick iiber die Grundgesamtheit der vorliegenden
Empirie zu gewihren. Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die Probanden eine zu er-
wartende Verteilung aufwiesen bezogen auf die Aspekte: Mitarbeiter, Umsatz und Branchen-

zugehorigkeit.5!?
4.2.1 Auspriagungsform der Unternehmen

Im Detail bildeten folgende Auspragungsformen der Unternehmen die Kriterien zur Beurtei-
lung der Aussagekraft der vorliegenden Stichprobe: Anzahl Mitarbeiter, Umsatz, Branche und
Griindungsjahr. Ziel sollte eine moglichst ausgeglichene bzw. normalverteilte Anzahl von Un-
ternehmen sein. Auf Basis dessen war es im Anschluss moglich, weitere Auswertungen
durchzufiihren. Speziell fiir die in dieser Arbeit untersuchte Thematik war eine Differenzie-

rung zwischen unterschiedlichen Unternehmensgrolen bzw. Fortschrittsgraden hinsichtlich

698 Vo], Raab-Steiner und Benesch 2018, S. 88ff.

699 Vgl. Raab-Steiner und Benesch 2018, S. 88ff.

619 Vgl. Bortz und Déring 2016, S. 376.

611'Vgl. Raab-Steiner und Benesch 2018, S. 15.

612 Vgl. hierzu beispielsweise Becker 2019c¢, S. 20ff.; Becker 2019d, S. 34ff.; Becker 2019a, S. 68ff.;
Becker 2016a, S. 36ff.
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der digitalen Transformation von essenzieller Bedeutung, da davon auszugehen war, dass Un-
ternehmen differierender Grofen ebenfalls unterschiedliche Fortschrittsgrade oder Vorstel-
lungen der digitalen Transformation haben. Die nachfolgend présentierten erhobenen Daten
bildeten hinsichtlich ihrer jeweiligen Ausprigungsform eine solide Basis fiir die weitere

Auswertung, die in den nachfolgenden Abschnitten préasentiert wird.

Anzahl Mitarbeiter
60%

54%
50%

40%

=246]

30%
30%

20%

Nennungen [N

10% 9%

0
oo, . | | L

Bisca. 30 Bisca.300 Bisca.3000 3000 und mehr k. A.

Abbildung 19: Anzahl Mitarbeiter

Rund 54 % der befragten Unternehmen weisen eine Mitarbeiteranzahl von ca. 300 Mitarbei-
tern auf. Die nichstgroBere Kategorie bildet die Gruppe bis ca. 3000 Mitarbeiter mit 30 %,
gefolgt von 3000 und mehr Mitarbeitern (9 %). Wiederum 5 % der befragten Unternehmen
haben eine Grofie bis ca. 30 Mitarbeiter.

Neben der Anzahl der Mitarbeiter bietet der jéahrliche Umsatz eine Mdglichkeit der Klassifi-

zierung der Unternehmen.
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JahrlicherUmsatz
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Abbildung 20: Jihrlicher Umsatz

Mit 38 % bildet die Kategorie bis ca. 60 Mio. € Umsatz den grofften Anteil. Rund 27 % aller
befragten Unternehmen weisen einen Umsatz bis ca. 600 Mio. € auf. Hingegen erzielen 17 %
einen Jahresumsatz bis ca. 6 Mio. € bzw. 11 % einen iiber 600 Mio. €.

Es war davon auszugehen, dass die digitale Transformation nicht nur einen groen Einfluss
auf die Arbeitsweise und Wertschopfung von Unternehmen hat, sondern ebenfalls die Bran-
chenlandschaft beeinflussen wird. Je nach Branche war zudem zu erwarten, dass ein unter-
schiedlicher Digitalisierungsgrad vorherrscht bzw. angestrebt wird. Dies liegt unter anderem
darin begriindet, ob es sich um eine produzierende Branche oder eher dienstleistungsorientier-
te Branche handelt. Dementsprechend erschien eine Unterscheidung der vorliegenden Stich-

probe auf Basis unterschiedlicher Branchen zielfiihrend.
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Abbildung 21: Branche

Mit 26 % ordnet sich der Grofteil der Unternehmen als Industrieunternehmen ein. Wiederum
11 % gehoren der Banken- und Versicherungsbranche an, und 9 % sind Teil des Baugewer-
bes. Mit jeweils ca. 6 % bilden der 6ffentliche Dienst und der IT-Sektor die viertgrofte Kate-
gorie. Hingegen sind 5 % im Handel titig, jeweils ca. 4 % in den Bereichen Medizin und
Pharma sowie Verkehr, 3 % in der Beratungs- und 2 % in der Medienbranche. Uberdies ga-
ben 23 % aller befragten Probanden an, einer sonstigen Branche anzugehoren.

Das Griindungsjahr ist ebenfalls ein Indikator, der fiir die vorliegende Thematik von Bedeu-
tung ist. Auf Basis dessen wird ersichtlich, ob es sich um Unternehmen handelt, die bereits
lange im Markt vertreten sind oder eine jiingere Historie vorweisen. Eine Anfangsvermutung
lasst sich dahingehend &uBlern, dass bei jiingeren Unternehmen eine grundsitzlich hohere Af-
finitdt fir digitale Anwendungen vorliegt, da diese in der gegenwirtigen Zeit immer mehr im
alltdglichen Leben genutzt werden und somit automatisch im Geschéftsmodell jiingerer Un-

ternehmen implementiert sind.
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Abbildung 22: Griindungsjahr

Der Grofiteil (47 %) der befragten Unternehmen wurde zwischen 1950 und 2000 gegriindet.

Hingegen weisen 39 % ein Griindungsjahr vor 1950 bzw. 12 % nach dem Jahr 2000 auf.

4.2.2

Charakterisierung der Person

Ein weiteres zentrales Kriterium zur allgemeinen Plausibilisierung der hier dargestellten Er-

gebnisse war der Proband an sich. Je nachdem, welche Auspragungsformen hinsichtlich Posi-

tion, Alter, Berufserfahrung und Dauer der Unternehmenszugehdrigkeit der Befragte besal3,

waren unterschiedliche Antworten zu erwarten. Aus diesem Grund war fiir eine aussagefdhige

Datenbasis eine moglichst ausgeglichene bzw. normalverteilte Grundgesamtheit hinsichtlich

dieser beschriebenen Kriterien erstrebenswert.
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Abbildung 23: Position der befragten Probanden

Bei Frage nach der Position der befragten Probanden klassifizierten sich zusammenfassend
31 % der Studienteilnehmer als Abteilungsleiter Controlling, kaufménnischer Leiter, Leiter
Finanzen sowie Leiter Rechnungswesen. Die zweitstirkste Kategorie bildete mit 29 % Con-
troller bzw. Controlling. Rund 25 % aller Studienteilnehmer nahmen die Position der Ge-
schéftsleitung bzw. des Vorstands ein, 3 % die Position des CFO/COO/CDO und jeweils 2 %
die Posten Prokurist, Assistenz der Geschiftsleitung sowie Buchhaltungsleiter bzw. Bilanz-
buchhalter.

Ahnlich wie beim Alter des Unternehmens war bezogen auf das Alter der Person davon aus-
zugehen, dass sich diesbeziiglich eine unterschiedliche Affinitit fiir digitale Anwendungen
zeigt. Die Vermutung, dass tendenziell jlingere Menschen eine groflere Offenheit fiir digitale
Anwendungen aufweisen, war der Grund, weshalb eine Erfragung des Alters der Probanden
notwendig erschien. Gleichwohl ist darauf hinzuweisen, dass das Digitalisierungsverstindnis
im personlichen Gebrauch — beispielsweise im Hinblick auf die Nutzung sozialer Netzwerke —

mit dem Digitalisierungsverstindnis im professionellen Umgang einhergeht.



122 Empirie

0 Alter
35% 33%
30%
27%
5 259 - 25%
N
%
= 20% -
(0]
(o]
C
2 15% -
&
Z 10% 10%
o -
5% o%
b -
. 1%
0% -
20-29 30-39 40-49 50-59 60-69 70

Abbildung 24: Alter der Probanden

Ein Drittel aller Befragten war zwischen 50 und 59 Jahre alt, 27 % zwischen 30 und 39 Jahre
sowie 25 % zwischen 40 und 49. Wiederum 10 % wiesen ein Alter von 20 bis 29 Jahren auf;
5 % waren zwischen 60 bis 69. Ein Studienteilnehmer war zum Zeitpunkt der Befragung 70
Jahre alt.

Es war davon auszugehen, dass Mitarbeiter mit einer ldngeren Unternehmenszugehorigkeit
einer hoheren ,Betriebsblindheit® unterliegen als Mitarbeiter mit einer kiirzeren Unterneh-
menszugehorigkeit. Diese Vermutung lie8 den Gedanken zu, dass etabliertere Mitarbeiter ge-
geniiber Neuerungen verschlossener sind. Hierdurch ist die digitale Transformation direkt be-
troffen, da diese — wie in Abschnitt 2.1.1.1 dargestellt — als ein Innovationsprozess anzusehen
ist. Aufgrund dessen wurde die Unternehmenszugehorigkeitsdauer im Rahmen der vorliegen-

den Untersuchung erfragt.



Empirie 123

DauerUnternehmenszugehorigkeitin Jahren

35%
30% 30%
o
N
N 25% -
% 21%
c 20% -
g) 16%
3 15% - 13% 0
s 1%
Z 10% - 7%
o |
0% - ‘ ‘ ‘ | | e

1bis b 6 bis 10 11 bis 15 16bis20 21bis25 26bis30 31bis35  36bis40

Abbildung 25: Dauer der Unternehmenszugehorigkeit in Jahren

Eine Unternehmenszugehorigkeit von 1 bis 5 Jahren wiesen 30 % aller Probanden vor, 21 %
waren 6 bis 10 Jahre in ihrem jeweiligen Unternehmen tétig. Die drittgroBte Gruppe mit 16 %
nannte eine Unternehmenszugehdrigkeit von 16 bis 20 Jahren. Zwischen 11 und 15 Jahren
waren 13 % der Probanden im Unternehmen tétig, 11 % waren 26 bis 30 Jahre und 7 % wie-
derum 21 bis 25 Jahren im Unternechmen titig. Uberdies waren 2 % zwischen 36 und 40 Jah-
ren im jeweiligen Unternehmen beschéftigt.

Einhergehend mit der Frage nach der Unternehmenszugehdorigkeit war es aus Sicht des Autors
relevant, die Berufserfahrung der Probanden in Summe zu erfragen. Der angesprochenen Ge-
fahr eines gewissen ,Tunnelblicks® bei langer Unternehmenszugehorigkeit konnte durch einen
Jobwechsel der jeweiligen Mitarbeiter entgegengewirkt werden. Hierdurch besteht die Mog-
lichkeit, dass positive Erfahrungen vorhergehender Arbeitgeber in ein neues Unternehmen
tibertragen werden. Fiir eine starkere Nutzung digitaler Anwendungen bzw. das digitale Den-

ken insgesamt wire dieser Effekt mit groler Wahrscheinlichkeit forderlich.
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Abbildung 26: Berufserfahrung in Jahren

Bei der Frage nach der Gesamtberufserfahrung bildete die grofte Gruppe mit 17 % diejenige
zwischen 21 und 25 Jahre. Wiederum 16 % waren 11 bis 15 Jahre berufstitig, 14 % zwischen
26 und 30 Jahren sowie jeweils 13 % zwischen 6 und 10 bzw. 16 und 20 Jahren berufstitig.
Hingegen hatten 9 % eine Berufserfahrung von 31 bis 35 Jahren sowie 8 % eine von 36 bis 40
Jahren. Die zwei prozentual kleinsten Gruppen waren mit je 7 % eine Berufserfahrung von 0

bis 5 Jahren und iiber 40 Jahren (2 %).

4.3 Empirische Ergebnisse

Nachdem im vorhergehenden Abschnitt die allgemeinen Angaben zu den Probanden présen-
tiert wurden, bezieht sich der nachfolgende Abschnitt konkret auf die Resultate zur Digitali-
sierung. Auf Basis der unterschiedlichen Digitalisierungsphasen und Rollenauspragungen
werden Kontraste gebildet, und es wird deutlich, welche Rollen in den jeweiligen Phasen die

starkste Bedeutung haben.
4.3.1 Allgemeine Angaben zur Digitalisierung

Im ersten Schritt soll das grundlegende Verstindnis der Probanden zum Thema ,Digitalisie-
rung* erfragt werden. Hierzu wird die angefiihrte Digitalisierungsdefinition nach Becker®'? in

ihre definitorischen Bausteine zerteilt, die dann wiederum einzeln thematisiert werden.

613 Vgl. Abschnitt 2.1.1.1
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Abbildung 27: Verbinden Sie folgende Aspekte mit dem Begriff Digitalisierung.

614 mit dem Begriff ,Digitalisierung‘ verbunden werden, zeigt

Bei der Frage, welche Aspekte
sich, dass der GroBteil (95 %) der Probanden die ,Nutzung moderner Informations- und
Kommunikationstechnologie mit ,Digitalisierung‘ in Verbindung bringt. Die ,strategisch ori-
entierte Transformation von Prozessen‘ nimmt mit 88 % die zweitgrofite Bedeutung ein. Eine
,strategisch orientierte Transformation von Dienstleitungen® verbinden 76 % der Befragten
mit dem Begriff ,Digitalisierung‘. Die zweite Halfte der befragten Aspekte wird von dem De-
finitionsmerkmal, effektive und effiziente Gewdhrleistung der nachhaltigen Wertschopfung'
angefiihrt; 59 % geben an, diesen Aspekt mit der Digitalisierung zu verbinden. Eine ,Trans-
formation kompletter Geschdftsmodelle® steht fiir 53 % aller Probanden in Zusammengang
mit Digitalisierung. Die ,strategisch orientierte Transformation von Produkten® wird von
42 % der befragten Probanden mit der Digitalisierung in Verbindung gebracht.

Diese Ergebnisse zeigen, dass fiir den Grofteil der Unternehmen unter dem Begriff ,Digitali-
sierung’ die Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologie verstanden
wird. Hieraus ldsst sich schlielen, dass sich die meisten Unternechmen in ihrer derzeit ver-
wendeten Informationstechnologie modernisieren, um sich hierdurch auf die zukiinftigen digi-
talen Herausforderungen vorzubereiten. Die Nutzung moderner Informations- und Kommuni-

kationstechnologie fiihrt demnach dazu, dass Prozesse innerhalb des Unternehmens neu ge-

614 Der Begriff Aspekte dient im weiteren Verlauf der Arbeit dazu, die jeweiligen Bestandteile der in

dieser Arbeit genutzten Digitalisierungsdefinition zu verwenden.
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dacht werden konnen. Ein effizienterer Prozessablauf wird ermoglicht und hilft dem Unter-
nehmen, eine nachhaltige Wertschopfung zu erzielen. Dies bezieht sich zum jetzigen Zeit-
punkt laut den vorliegenden Studienergebnissen auf das jeweils bestehende Geschéftsmodell.
Zwar werden die Transformation von kompletten Geschéftsmodellen und die strategisch ori-
entierte Transformation von Produkten ebenfalls in Verbindung mit der Digitalisierung ge-
bracht, sie nehmen jedoch im Vergleich zu den anderen Aspekten eine untergeordnete Positi-

on ein.

Erkenntnis Nr. 1: Die vorliegende Definition zur digitalen Transformation ist auf Basis
der induktiven Erkenntnisse zwar als zweckorientiert zu bezeichnen. Jedoch wird deutlich,
dass die digitale Transformation zum Zeitpunkt der Erhebung mit der ,Nutzung moderner
Informations- und Kommunikationstechnologie‘ in Verbindung gebracht wird und somit

einer partiellen digitalen Transformation am néchsten kommt.

Grundlegend soll in der vorliegenden Arbeit die Frage untersucht werden, welche Rolle durch
das Controlling innerhalb der digitalen Transformation eingenommen wird. Um diese Frage
und die sich daraus ableitenden Fragen zu beantworten, ist eine spatere Kontrastierung der
Ergebnisse auf Basis der einzelnen Phasen der digitalen Transformation eine notwendige Vo-
raussetzung. Deswegen wird mit der folgenden Frage eruiert, in welchem der jeweiligen Pro-

zessschritte der digitalen Transformation sich das jeweilige Unternehmen befindet.
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Abbildung 28: In welchem der folgenden Prozessschritte der digitalen Transformation

befindet sich Ihr Unternehmen?

Hier geben 48 % der Probanden an, sich bereits in der Phase ,Realisierung® zu befinden. Wie-
derum 34 % kategorisieren sich in den Prozessschritt ,Initialisieren‘ und 9 % in die Phase
,Evaluieren‘. Dieses Ergebnis bestitigt im ersten Schritt die zuvor getdtigte Aussage, dass die
digitale Transformation von Unternehmen erkannt und umgesetzt wird. Der Fokus der Unter-
nehmen liegt zum Zeitpunkt der Befragung auf der Schaffung einer modernen Informations-
und Kommunikationstechnologie. Mittel- bis langfristig ist davon auszugehen, dass Unter-
nehmen zunehmend ihre bestehenden Dienstleistungen und Produkte an die Digitalisierung
anpassen werden. Eine angepasste Darstellung des digitalen Transformationsprozesses in

Form eines Kreislaufs®!?

wire hieraus die Konsequenz.
Werden die Probanden auf Basis ihrer Einschitzung zur jeweiligen Prozessschrittzugehorig-

keit eingruppiert, zeigt sich nachfolgendes Bild.

615 Becker 2020, S. 6 beschreibt in diesem Zusammenhang, ,,dass nicht nur die Transformation von
Geschiftsmodellen, sondern eben auch die daraus resultierende Wertschopfung als ein sich stén-

dig wiederholender Prozess zu verstehen ist®.
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Abbildung 29: Phasenzugehorigkeit/Digitalisierungsdefinition

Die vorliegende Abbildung zeigt, dass die ,Nutzung moderner Informations- und Kommuni-
kationstechnologie sowie die ,strategisch orientierte Transformation von Prozessen* iiber alle
Phasen hinweg die hochste Verbindung mit dem Begriff ,Digitalisierung® haben, was jedoch
bei Unternehmen, die sich in der Phase ,Evaluieren‘ befinden, leicht zuriickgeht. Die ,strate-
gisch orientierte Transformation von Dienstleistungen®, die ,Transformation von kompletten
Geschiftsmodellen® sowie die ,strategisch orientierte Transformation von Produkten® zeigen
bei Unternehmen, die sich in der Phase ,Evaluieren‘ befinden, einen Zuwachs.

Auf Basis der vorliegenden Ergebnisse fiir die Frage nach der Digitalisierungsdefinition ldsst
sich zusammenfassen, dass diese fiir die vorliegende Arbeit zielfiihrend ist, da die darin bein-
halteten Aspekte von den Probanden mit dem Begriff ,Digitalisierung® in Verbindung ge-
bracht und verstanden werden. Gleichwohl ist festzustellen, dass sich das aktuelle Digitalisie-
rungsverstindnis vornehmlich auf das bestehende Geschéftsmodell bezieht. Durch die Nut-
zung moderner Informations- und Kommunikationstechnologie soll eine effizientere Gestal-
tung des bestehenden Geschéftsmodells erfolgen. Hingegen wird eine generelle Neuausrich-
tung des Geschéftsmodells im Vergleich zu den anderen befragten Aspekten nicht priorisiert.
Kritisch zu erwdhnen ist an dieser Stelle, dass die vorliegende Umfrage in der Zeit der Covid-
19-Pandemie erfolgte. Unternehmen nutzten in dieser Zeit verstarkt IT-basierte Informations-
und Kommunikationstechnologie,’!® wodurch sie die Zusammenarbeit innerhalb des Unter-

nehmens aufrechthielten. Hier liegt die Vermutung nahe, dass dieser Effekt auf das Digitali-

616 Vgl. Illich-Edlinger et al. 2021, S. 67.
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sierungsverstindnis Einfluss hat. Dies konnte ein Grund fiir die hdufige Nennung der Nutzung
moderner Informations- und Kommunikationstechnologie bezogen auf das Digitalisierungs-

verstdndnis sein.

Erkenntnis Nr. 2: Unternehmen, die innerhalb der digitalen Transformation weiter voran-

geschritten sind, verbinden mit der digitalen Transformation zunehmend Aspekte, die das

origindre Geschéftsmodell und die damit verbundenen Produkte direkt betreffen.

Analog zur Frage, welche Aspekte unter der digitalen Transformation verstanden werden, ist
im néchsten Schritt relevant, welcher Faktor der digitalen Transformation auch tatséchlich
umgesetzt wird. Ein zu erwartendes Ergebnis aus dieser Frage ist, inwieweit eine Liicke zwi-
schen dem Digitalisierungsverstindnis und dem tatsdchlichen Umsetzungsgrad besteht.

Inwieweit werden folgende Aspekte hinsichtlich derdigitalen Transformation in lhrem
Unternehmen umgesetzt?

Nutzung moderner
Informations-und Kommuni- 21% 27%
kationstechnologie (N=370)
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Prozessen (N=360)
Strategisch orientierte
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Abbildung 30: Inwieweit werden folgende Aspekte hinsichtlich der digitalen Transfor-

mation in Threm Unternehmen umgesetzt?

Bezug nehmend auf die Frage, inwieweit die in Abbildung 30 aufgefiihrten Aspekte hinsicht-
lich der digitalen Transformation im jeweiligen Unternehmen umgesetzt werden, zeigt sich,
dass an dieser Stelle noch Ausbaupotential besteht. Wird die Reihenfolge der aufgefiihrten
Aspekte hinsichtlich ihres Umsetzungsgrads fokussiert, ergibt sich ein analoges Bild wie bei
der Frage nach der Begriffsdefinition der ,Digitalisierung‘. Den Umsetzungsstand des As-

pekts ,Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologie® bewerten 27 % mit



130 Empirie

,sehr stark® und 47 % mit ,stark‘. Die ,strategisch orientierte Transformation von Prozessen*
wird mit 11 % ,sehr stark‘ und mit 39 % ,stark‘ bereits deutlich geringer eingeschétzt. Wiede-
rum ca. zehn Prozentpunkte weniger erhdlt der Aspekt ,strategisch orientierte Transformation
von Dienstleistungen® (12 % sehr stark, 27 % stark). Eine Umsetzung der effektiven und effi-
zienten Gewihrleistung der nachhaltigen Wertschopfung wird von 7 % aller Probanden mit
,stark® und von 28 % mit ,sehr stark® bewertet. Die strategisch orientierte Transformation von
Produkten bewerten 8 % der Probanden mit ,sehr stark® und 19 % mit ,stark‘. Die Transfor-
mation des kompletten Geschiftsmodells wird ebenfalls von 8 % der Befragten mit ,sehr
stark‘ bewertet, 15 % machten hierzu die Angabe ,stark‘. Auf Grundlage dieser ersten Ergeb-
nisse zeigt sich, dass die digitale Transformation von den befragten Unternehmen erkannt und
bereits teilweise umgesetzt wird. Diese bezieht sich zum jetzigen Zeitpunkt jedoch hauptséich-
lich auf die Nutzung moderner Kommunikations- und Informationstechnologie. Eine Trans-
formation des kompletten Geschéftsmodells ist fiir den Grofteil der Unternehmen zum jetzi-
gen Zeitpunkt offensichtlich noch nicht relevant. Vor dem Hintergrund des noch recht jungen
,Trends der digitalen Transformation ist dieses Ergebnis plausibel. Im ersten Schritt werden
die schnell umzusetzenden Werkzeuge der Digitalisierung genutzt, um auf diesem Weg einen
moglichst schnellen Effekt zu erzielen. Hingegen handelt es sich bei der Transformation eines
gesamten Geschiftsmodells um ein langfristig angelegtes Vorhaben, das nicht ausschlielich
durch die Nutzung moderner Technologien umgesetzt werden kann. Diese Ergebnisse plausi-
bilisieren die getroffenen Aussagen zur Definition der digitalen Transformation.

Abbildung 31: Steigerung des Umsetzungsgrades der Digitalisierungsaspekte nach Phasenzu-
gehorigkeit zeigt, wie stark der Zuwachs der unterschiedlichen Aspekte der digitalen Trans-
formation in den jeweiligen Phasen der digitalen Transformation ist. In einem ersten Schritt
wurden die jeweiligen Nennungen den einzelnen Phasen der digitalen Transformation zuge-
ordnet und auf ihren relativen Anteil hin ausgewertet. Der zweite Schritt, der zur Darstellung
von Abbildung 31 fiihrt, bildet sodann die Differenz zwischen dem relativen Anteil der Nen-
nungen der jeweiligen Phase; dabei hat die Initialisierungsphase keinen vorgelagerten Pro-
zessschritt, womit fiir die Auswertung jener relative Anteil, der auf die Initialisierungsphase
entfdllt, zur Darstellung der Steigerung genutzt wird. Hierdurch ist es mdglich, einen Riick-
schluss zu ziehen auf die Priorisierung der Umsetzung des jeweiligen Aspekts in Zusammen-
hang mit der entsprechenden Phase der digitalen Transformation. Im Vergleich zu einer Be-

trachtungsweise, die die Relevanz der einzelnen Punkte direkt in der jeweiligen Digitalisie-
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rungsphase betrachtet, wird auf diese Weise der Aspekt der digitalen Transformation verdeut-

licht, der den groBten Bedeutungszuwachs im Vergleich zur vorgelagerten Phase erhilt.
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Abbildung 31: Steigerung des Umsetzungsgrades der Digitalisierungsaspekte nach Pha-

senzugehorigkeit

A = Effektive und effiziente Gewéhrleistung der nachhaltigen Wertschopfung (N = 318)
B = Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologie (N = 370)

C = Strategisch orientierte Transformation von Dienstleistungen (N = 342)

D = Strategisch orientierte Transformation von Produkten (N = 319)

E = Strategisch orientierte Transformation von Prozessen (N = 360)

F = Transformation von kompletten Geschéiftsmodellen (N = 283)

Es wird deutlich, dass der Umsetzungsgrad des Aspekts ,strategisch orientierte Transformati-
on von Prozessen‘ von Unternechmen, die sich in der Phase ,Initialisieren‘ befinden, am
hochsten ist.

Die groBite Steigerung vom Prozessschritt ,Initialisieren® auf ,Realisieren‘ verzeichnen die
Aspekte ,effektive und effiziente Gewihrleistung der nachhaltigen Wertschopfung® sowie die
, Transformation des kompletten Geschéftsmodells®.

Wird die Wachstumsrate vom Prozessschritt ,Realisieren‘ auf ,Evaluieren‘ betrachtet, ver-
zeichnet der Aspekt ,strategisch orientierte Transformation von Dienstleistungen® den grofiten

Zuwachs.
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Diese Erkenntnisse zeigen, dass die jeweiligen Aspekte der digitalen Transformation, die die-
ser Arbeit zugrunde liegen, je nach Phase, in der sich die Probanden befinden, einen unter-

schiedlichen Bedeutungszuwachs erfahren.

Erkenntnis Nr. 3:
Fiir Unternehmen, die sich in der Phase ,Initialisieren‘ befinden, erhélt der Aspekt
,strategisch orientierte Transformation von Prozessen im Vergleich den grofSten Bedeu-

tungszuwachs.

Erkenntnis Nr. 4:

Fiir Unternehmen, die sich in der Phase ,Realisieren befinden, erhalten die Aspekte
,effektive und effiziente Gewihrleistung der nachhaltigen Wertschopfung® und
,Transformation von kompletten Geschéftsmodellen® im Vergleich den groBten Bedeu-

tungszuwachs.

Erkenntnis Nr. 5:
Fiir Unternehmen, die sich in der Phase ,Evaluieren‘ befinden, erhilt der Aspekt
,strategisch orientierte Transformation von Dienstleistungen® im Vergleich den groBten

Bedeutungszuwachs.

Werden die jeweiligen Definitionsbestandteile der zugrunde gelegten Digitalisierungsdefiniti-
on deskriptiv analysiert, lassen sich hinsichtlich des Umsetzungsgrads erste Unterschiede er-

kennen — je nach Phase, in der sich das jeweilige Unternehmen befindet.!”

617 Vgl. Abbildung 32: Mittelwertdiagramme zum Umsetzungsgrad digitale Transformation
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Abbildung 32: Mittelwertdiagramme zum Umsetzungsgrad digitale Transformation

Abbildung 32 zeigt auf Basis der Mittelwerte, dass jeder Bestandteil der Digitalisierungsdefi-
nition, die in dieser Arbeit genutzt wird, eine hohere Bedeutung einnimmt, je weiter das je-
weilige Unternehmen laut Selbsteinschdtzung im digitalen Transformationsprozess fortge-
schritten ist. Basierend auf den jeweiligen Prozessschritten des digitalen Transformationspro-

zesses als unabhingige Variablen und den jeweiligen Definitionsbestandteilen der digitalen
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Transformation als abhédngige Variablen soll mit Hilfe einer Varianzanalyse herausgestellt
werden, ob die jeweiligen Bestandteile der dieser Arbeit zugrunde gelegten Digitalisierungs-
definition einen statistisch signifikant hoheren Umsetzungsgrad je nach zugeordnetem Pro-
zessschritt aufweisen.

Die durchgefiihrte ANOVA-Analyse verdeutlicht in Abbildung 33, dass zwischen den jeweils
umgesetzten Aspekten der digitalen Transformation und der jeweiligen Prozessphase, in der
sich das Unternehmen befindet, signifikante Unterschiede bestehen. Alle sich in der Digitali-
sierungsdefinition nach Becker®'® befindlichen Aspekte weisen einen hoheren Umsetzungs-
grad in der jeweils fortgeschritteneren Phase der digitalen Transformation auf. Somit ldsst
sich die aufgefiihrte Definition nochmals bekréftigen.

Werden die vorhandenen Erkenntnisse weiter interpretiert, konnte die Vermutung gedufBert
werden, dass die Auswirkungen der digitalen Transformation fiir die jeweiligen Unternehmen
noch nicht vollumfanglich bekannt sind bzw. dieses Verstindnis im jeweils fortschreitenden

Digitalisierungsschritt steigt.

618 Vgl. Becker und Pflaum 2019, S. 9.
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der nachhaltigen
Wertschopfung

Quadrat- Mittel der
summe df Quadrate F Sig.
Digitalisierungsver Zwischen 50.729 3 16.910 11.150 000
standnis Aspekte Gruppen ’ ’ ' '
vorhanden: Innerhalb der
Strategisch Gruppen 586,913 387 1,517
orientierte Gesamtsumme
Transformation 637,642 390
von Prozessen
Digitalisierungsver Zwischen 28 254 3 0418 3951 022
standnis Aspekte Gruppen ’ ’ ' ’
handen:
vorhan .en Innerhalb der 1112,385 384 2.897
Strategisch Gruppen
orientierte Gesamtsumme
Transformation 1140,639 387
von Produkten
Digitalisierungsver Zwischen 51243 3 17.081 8426 000
standnis Aspekte Gruppen ’ ’ ' '
vorhanden:
: Innerhalb der 780,449 385 2,027
Strategisch Gruppen
orientierte Gesamtsumme
Transformation
: 831,692 388
von
Dienstleistungen
Digitalisierungsver Zwischen 65.849 3 21 950 8.411 000
standnis Aspekte Gruppen ' ' ' '
orhanden:
v . Innerhalb der 1004,681 385 2,610
Transformation Gruppen
des kompletten
n p Gesamtsumme 1070,530 388
Geschéaftsmodells
Digitalisierungsver Zwischen 28 434 3 0478 10.442 000
stiandnis Aspekte  Gruppen ’ ’ ' '
vorhanden:
Innerhalb der 350,358 386 ,908
Nutzung Gruppen
moderner Gesamtsumme
Informations- und
ons- u 378,792 389
Kommunikationste
chnologie
Digitalisierungsver Zwischen 50.760 3 16.920 7.206 000
standnis Aspekte Gruppen ’ ' ' '
vorhanden: Innerhalb der
Effektive und Gruppen 906,307 386 2,348
effiziente Gesamtsumme
Gewahrleistung
957,067 389

Abbildung 33: ANOVA - Definition digitale Transformation/Prozessschritt

Aus organisatorischer Sicht erhdlt das Thema digitale Transformation eine besondere Bedeu-

tung, wenn extra fiir diese eine eigene Abteilung geschaffen wird. Neue Positionen auf Vor-

standsebene — beispielsweise der CDO — sind ebenfalls Auspragungsformen, die eine entspre-

chende Priorisierung verdeutlichen. Ob sich etwaige Positionen festigen werden bzw. welche

Aufgaben in den jeweiligen Bereich fallen, ist zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht final er-
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forscht.®'” Fiir einen Indikator bezogen auf die Priorisierung der digitalen Transformation in-
nerhalb von Unternehmen kann diese organisatorische Auspriagung jedoch zielfiihrend ver-

wendet werden.

Existierteine eigenstandige Abteilung/Bereich in lhrem
Unternehmen, die/ der fiir die digitale Transformation
verantwortlich ist?

80%
0,
0% 69%
& 60%
o0
¥ 50%
Z,
= 40%
()
g’ 30%
q% 20%
< 10% 4%
0% 1 |
Ja Nein k.A.

Abbildung 34: Existiert eine eigenstindige Abteilung bzw. ein entsprechender Bereich
in Threm Unternehmen, die bzw. der fiir die digitale Transformation

verantwortlich ist?

Die Frage, ob eine eigenstindige Abteilung innerhalb des Unternehmens existiert, die sich mit
der digitalen Transformation auseinandersetzt, wird von 69 % der Probanden verneint; 27 %
beantworten diese Frage mit ,Ja‘. Wird diese Frage in Verbindung mit der Frage gesehen, in-
wieweit die genannten Aspekte der digitalen Transformation im jeweiligen Unternehmen um-
gesetzt werden, verstirkt sich die zuvor getitigte Aussage, dass zum jetzigen Zeitpunkt zwar
die Werkzeuge der Digitalisierung in Form moderner Kommunikations- und Informations-
technologie genutzt werden, jedoch eine darliber hinausgehende Transformation des Ge-
schiftsmodells ausbleibt. Eine kontrire Sichtweise hierzu wire jedoch, dass bereits knapp ein
Drittel der Unternehmen bereit ist, Ressourcen ausschlieBlich fiir die digitale Transformation
des jeweiligen Unternehmens zu binden. Je nach Priorisierung des Themas ,Digitalisierung’

sind Unternehmen bereit, eigene Kapazititen fiir diesen Bereich aufzubauen. Dariiber hinaus

19 Vgl. Zisler et al. 2016, S. 82; Walchshofer und Riedl 2017, S. 325ff.; Berman et al. 2020, S. 32ff.;
Heinrich und Leonhard 2020, S. 2491f.
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stellt sich die Frage, ob die digitale Transformation zirkulr?°

oder linear gesehen wird. Wie
in Abbildung 27 dargestellt, interpretieren die meisten Probanden die digitale Transformation
als die Nutzung moderner Kommunikations- und Informationstechnologie. Diese Art der Di-
gitalisierung erfolgt in der Regel durch eine operative Umsetzung oder durch eine interne IT-
Abteilung bzw. einen externen Dienstleister. Gleichwohl sind etwaige Arbeitsschritte nach
einmalig erfolgter Umsetzung fiir einen bestimmten Zeitraum beendet. Dementsprechend
stellt sich fiir viele Unternehmen nicht die Frage bezogen auf den Bedarf nach einer eigenen
Abteilung, die sich ausschlieBlich mit dem Themengebiet ,Digitalisierung* befasst.

Besteht hingegen eine eigene Abteilung, die sich mit der digitalen Transformation auseinan-

dersetzt, lautet die Frage, wo diese organisatorisch eingegliedert ist.%?!

Analog zur vorherge-
henden Frage lasst sich auf diese Weise erkennen, welche Priorisierung bzw. organisatorische

Bedeutung der digitalen Transformation beigemessen wird.

Wo ist diese Abteilung organisational eingegliedert?

45%
40% —39%

35%
30%

150]

25% 22%
20%

15% 12%
10% 9% 9% -

7%
s . o -
0% .

Geschéfts- IT eigene  Stabstelle Controlling/ Verwaltung sonstige
fihrung Abteilung Finanz-
abteilung

Nennungen [N

Abbildung 35: Wo ist diese Abteilung organisational eingegliedert?

Hier ordnen 39 % der Probanden die Abteilung, die sich mit der digitalen Transformation

auseinandersetzt, in die Geschéftsfiihrung ein. Erst an zweiter Stelle folgt mit 22 % die Zu-

620 Vgl. Becker 2020, S. 9.

621 Der Begriff Abteilung ist in diesem Zusammenhang als abgrenzbare Einheit innerhalb des Unter-
nehmens zu verstehen. Diese abgrenzbare Einheit ist sodann einer der hier abgefragten Bereiche
(Geschiéftsfiihrung, IT, eigene Abteilung, Stabstelle, Controlling/Finanzabteilung, Verwaltung o-

der Sonstige) zuzuordnen.
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ordnung zur IT. Wiederum 9 % kategorisieren die zustindige Abteilung fiir die digitale Trans-
formation keiner bestehenden Abteilung zu, sondern geben an, dass eine eigene Abteilung
bzw. Stabstelle hierfiir zustindig ist. Uberdies geben 7 % an, dass das Controlling bzw. die
Finanzabteilung zusténdig fiir die digitale Transformation ist; 3 % machen hierzu die Angabe,
dass die Verwaltung zustindig sei. Dieses Ergebnis betont nochmals die Bedeutung, die der
digitalen Transformation zukommt. Da 39 % der Probanden die digitale Transformation di-
rekt der Geschéftsfiihrung zuordnen, erhilt diese einen bedeutenden strategischen Charakter.
Die Zuordnung von 22 % zur IT plausibilisiert die zuvor gewonnenen Erkenntnisse, da davon
auszugehen ist, dass sich die IT in den meisten Unternehmen mit der Umsetzung digitaler

Kommunikations- und Informationstechnologie auseinandersetzt.

Erkenntnis Nr. 6:
Fine eigenstindige Abteilung fiir die digitale Transformation existiert im Grof3teil der Un-
ternehmen noch nicht. Die digitale Transformation liegt im Verantwortungsbereich der

Geschiéftsleitung.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen zum Thema ,Corona‘ bilden einen Exkurs fiir die vorlie-
gende Problemstellung. Bereits an dieser Stelle soll darauf verwiesen werden, dass nicht aus-
zuschlieBen ist, dass die Probanden dieser Studie anders auf die vorliegenden Fragen der Em-
pirie geantwortet hétten, wenn es die ,Corona-Krise® nie gegeben hitte.

Unternehmen unterliegen stets Einfliissen ihrer jeweiligen Umwelt. Je nach Umwelteinfluss
miissen sich diese Unternehmen, die als Subsysteme verstanden werden, den jeweiligen Um-
weltbedingungen anpassen, um weiterhin am Markt bestehen zu konnen.®?? Die in dieser Fra-
ge erwihnte ,Corona-Krise® ist zweifelsfrei ein Umwelteinfluss, von dem Unternehmen be-
troffen waren. Kontakt- und Handelsbeschrinkungen sind diesbeziiglich nur zwei Faktoren,
die Unternehmen in der ,Corona-Krise® spiirbar getroffen haben. Gleichwohl waren Unter-
nehmen weiterhin gezwungen, ihr laufendes Geschéft so gut wie moglich aufrechtzuerhalten
und die Wertschopfung zu sichern. Dem situativen Ansatz folgend, miissen sich diese an die

Unternehmensumwelt anpassen, um weiterhin erfolgreich am Markt zu bestehen. Der ,Digita-

622 Vgl. Abschnitt 2.1.1
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lisierungstrend‘ bildet an dieser Stelle eine Mdglichkeit, die entstehenden Herausforderungen
zu bewiltigen.

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen beziiglich der aktuellen Lage.

Inwieweit hilftIhnen der gegenwartige

Digitalisierungstrend, die
Zusammenarbeit 11% 35% 30%
im Unternehmenwahrend der Corona-

Krise aufrechtzu erhalten? (N=394)

Wie stark ist Ihr Unternehmen
von der Digitalisierung betroffen? 9% 38% 25%
(N=399)
KA.
Wie stark hat sich ihr ® gar nicht

Nutzungsverhalten neuer W nicht
digitaler Anwendungen durch die 38% 18% u mittel

Corona-Krise verandert? (N=395) stark

Inwieweitwird Ihr Unternehmen durch sehrstark
die Corona-Krise
hinsichtlich der Nutzung digitaler 39% 17%
Werkzeuge weiter vorangetrieben?
(N=394)

Wie stark wirkt sich die gegenwartige

Corona-Krise
auf Ihre Digitalisierungsstrategie aus? 32% 16%

(N=396)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 36: Aktuelle Lage des Unternehmens

Rund 30 % der Probanden geben an, dass ihnen der gegenwértige Digitalisierungstrend hilft,
die Zusammenarbeit wihrend der Corona-Krise aufrechtzuerhalten; 35 % der Befragten ant-
worten bei dieser Frage mit ,stark‘. Auf die Frage, wie stark das Unternehmen von der Digita-
lisierung betroffen sei, machen 25 % aller Probanden die Angabe ,sehr stark‘ und 38 % die
Angabe ,stark‘. Wiederum 18 % fiithren an, dass sich ihr Nutzungsverhalten neuer digitaler
Anwendungen durch die Corona-Krise verdndert hat; 38 % titigen bei dieser Frage die Anga-
be ,stark‘. Auf die Frage, inwieweit das jeweilige Unternehmen durch die Corona-Krise hin-
sichtlich der Nutzung digitaler Werkzeuge weiter vorangetrieben wird, machen 17 % der Pro-
banden die Angabe ,sehr stark‘ und 39 % die Angabe ,stark‘. Hinsichtlich der Digitalisie-
rungsstrategie zeigt sich durch die Corona-Krise die geringste Auswirkung. Jedoch wird die-
ser Einfluss noch mit 16 % ,sehr stark® und 32 % ,stark‘ bewertet.

Die Frage, inwieweit der gegenwirtige Digitalisierungstrend den Unternehmen hilft, die Zu-
sammenarbeit wihrend der ,Corona-Krise‘ aufrechtzuerhalten, wird vom Grofteil der Pro-
banden zustimmend beantwortet. Dies macht deutlich, dass die Nutzung digitaler Anwendun-

gen einen bedeutenden Stellenwert einnimmt. Unternehmen wird es durch die Nutzung digita-
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ler Werkzeuge ermoglicht, ihre Kommunikation und somit den laufenden Geschéftsbetrieb
aufrechtzuerhalten.

Ein weiterer Umwelteinfluss, dem Unternehmen unterliegen, ist die Digitalisierung selbst.
Diese ermdglicht es Unternehmen auf der einen Seite, auf bestehende Umwelteinfliisse zu re-
agieren, und stellt auf der anderen Seite einen der bedeutendsten Einfliisse dar. Neuartige Ge-
schiftsmodelle oder gednderte Nutzerverhalten sind nur zwei Beispiele, auf die Unternehmen
reagieren miissen. Die deutliche Bestétigung, die diese Frage in der vorliegenden Studie er-
halt, zeigt die Relevanz der digitalen Transformation fiir Unternehmen. Gleichwohl bestétigt
dies nochmals die Bedeutung der vorliegenden Problemstellung.

Wird gezielt nach dem Nutzungsverhalten neuer digitaler Anwendungen in Verbindung mit
der ,Corona-Krise® gefragt, wird deutlich, dass diese die digitale Transformation hinsichtlich
der Nutzung digitaler Anwendungen beschleunigt hat. Unternehmen, die bereits vor der
,Corona-Krise‘ Digitalisierungsmaflinahmen ergriffen haben, sind an dieser Stelle besser vor-
bereitet gewesen, konnten mit den zur Verfiigung stehenden Kapazititen weiterhin ihren Ge-
schiftszweck verfolgen und mussten diese nicht fiir den Aufbau einer digitalen Infrastruktur
verwenden.

Nahezu gleichwertig wird die Aussage bestitigt, dass das jeweilige Unternehmen durch die
,Corona-Krise hinsichtlich des Nutzungsverhaltens digitaler Werkzeuge weiter vorangetrie-
ben wird. Folglich wird die ohnehin schon rasante digitale Transformation der Unternehmen
noch beschleunigt. Unternehmen, die der digitalen Transformation bis dato kritisch gegen-
iiberstanden, befinden sich nun in der Situation, dass sie zum einen den Anschluss an konkur-
rierende Unternehmen verlieren kdnnten und zum anderen nicht mehr handlungstfahig sind, da
sie aufgrund gesetzlicher Vorgaben keine Kommunikation innerhalb des Unternehmens auf-
rechterhalten konnen. Eine mogliche Folge hieraus konnte eine entsprechend Marktbereini-
gung von Unternehmen sein, die sich der digitalen Transformation verschlieBen bzw. nicht
schnell genug reagieren kdnnen.

Interessant ist an dieser Stelle die Bewertung der Aussage, inwieweit sich die gegenwaértige
Corona-Krise auf die Digitalisierungsstrategie auswirkt. Diese Aussage wird zwar immer
noch von 48 % der Probanden mit ,stark® bzw. ,sehr stark‘ bewertet, ist jedoch im Vergleich
zu den anderen Aussagen unterreprasentiert. Dieses Ergebnis ldsst Raum fiir mogliche Inter-
pretationen. Eine davon konnte sein, dass die bestehende Digitalisierungsstrategie zufrieden-

stellend ist und kein Bedarf gesehen wird, diese zu dndern. Hierfiir wiirde die hohe Nennung
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mit den Antwortmoglichkeiten ,gar nicht® und ,nicht® sprechen. Gleichwohl spricht die immer
noch hohe Anzahl der Nennungen im Bereich ,stark® und ,sehr stark* fiir eine Anpassung. Ob
diese im Kern eine Beschleunigung der eigentlichen Digitalisierungsstrategie darstellt oder
eine tatsdchliche Anpassung erfolgt, wird an dieser Stelle nicht ersichtlich. Zudem konnte die
Vermutung abgeleitet werden, dass ein Grof3teil der Unternehmen iiber keine eigene Digitali-

sierungsstrategie verfligt, wodurch auch keine Anpassung erfolgen kann.

Erkenntnis Nr. 7:

Die Corona-Krise beschleunigt die digitale Transformation von Unternehmen.

Unternehmen agieren auf unterschiedlichen Mérkten und sind auf diese Weise in ihre Umwelt
eingebunden.®>* Neben der gesamthaften Betroffenheit, der ein Unternehmen durch die Digi-
talisierung unterliegt, ldsst sich der Einfluss der digitalen Transformation eine Stufe detaillier-
ter fur die jeweiligen Mérkte bestimmen. Die Beantwortung dieser Frage ldsst Riickschliisse
auf die Fokussierung des Unternehmens zu.

Wie stark ist Ihr derzeitiger Digitalisierungsbedarf auf den folgenden Markten/ Bereiche?

Absatzmarkt o o o,
k.A.
u sehr schwach
hwach
200, 29% 9% u mittel
(N=399) stark
sehr stark
Geldmarkt 3 o, o

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 37: Wie stark ist Thr derzeitiger Digitalisierungsbedarf auf den folgenden
Mirkten/Bereichen

Die Frage nach dem jeweiligen Digitalisierungsbedarf auf den folgenden Mérkten bzw. Be-
reichen bestétigt die bisher gewonnenen Erkenntnisse dieser Studie. Der stérkste Digitalisie-

rungsbedarf mit 18 % ,sehr stark® und 31 % ,stark® wird dem Absatzmarkt zugeordnet. Der

623 Vgl. Becker 2019b, S. 22.
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Arbeitsmarkt folgt mit 9 % ,sehr stark® und 31 % ,stark‘ an zweiter Stelle. Auf dem Beschaf-
fungsmarkt wird mit 9 % ,sehr stark® bzw. mit 29 % ,stark® der dritthdufigste Digitalisie-
rungsbedarf definiert. Auf dem Geldmarkt ergibt sich laut dieser Studie der geringste Digitali-
sierungsbedarf mit 5 % der Nennungen ,sehr stark® bzw. mit 12 % ,stark‘.

Auf Basis dieser Ergebnisse zeigt sich, dass die Probanden der vorliegenden Studie vornehm-
lich vertriebsseitig Digitalisierungsbedarf sehen. Dies kann beispielsweise in Form von Onli-
ne-Shops oder sonstigen Kommunikationsmoglichkeiten mit den Kunden erfolgen. An zwei-
ter Stelle folgt der Arbeitsmarkt. Die Suche nach neuen Mitarbeitern soll offensichtlich immer
mehr Uber digitale Medien erfolgen. Einkaufsseitig wird durch die befragten Unternehmen
ebenfalls Digitalisierungsbedarf gesehen. Eine mogliche Schlussfolgerung wire an dieser
Stelle, dass die jeweilige Anbieterseite bezogen auf ihre Vertriebsmoglichkeiten digitalen
Nachriistungsbedarf hat. Innerhalb des Geldmarktes zeigt sich, dass die Probanden bezogen
auf den Digitalisierungsstand keinen Nachholbedarf sehen.®*

Analog zur Frage nach dem gegenwirtigen Digitalisierungsbedarf auf den unterschiedlichen
Mairkten ist die Frage nach dem zukiinftigen Digitalisierungsbedarf zu stellen. Trends bzw.
Entwicklungen konnen hierdurch abgeleitet werden und lassen Riickschliisse zu, welcher Be-

reich zukiinftig stirker in den Fokus der digitalen Transformation riickt.

624 Dieses Ergebnis bestitigt bereits bestehende Studienergebnisse zum Thema Alternative Finanzie-

rungsformen Becker 2019d.
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Wie stark sind Sie zukiinftig auf den folgenden Méarkten von der Digitalisierung betroffen?

Absatzmarkt
o FE
k.A.
= sehr schwach
m schwach
stark
sehr stark
s i I &

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 38: Wie stark sind Sie zukiinftig auf den folgenden Mirkten von der Digita-

lisierung betroffen?

Bei der Frage nach der zukiinftigen Digitalisierungsbetroffenheit auf den jeweiligen Markten
zeigt sich im Gegensatz zur derzeitigen Betroffenheit ein nur leicht abgedndertes Ergebnis.
Auch zukiinftig ist die Digitalisierungsbetroffenheit auf dem Absatzmarkt mit 27 % ,sehr
stark® bzw. 33 % ,stark® die hochste. Der Arbeitsmarkt wird mit 15 % ,sehr stark® und 38 %
,stark am zweithdufigsten von der Digitalisierung betroffen sein. Wiederum 13 % der Pro-
banden geben fiir den Beschaffungsmarkt an, dass dieser ,sehr stark® betroffen ist; und 36 %
definieren eine ,starke® Betroffenheit. Auch zukiinftig ist der Geldmarkt laut Einschétzung der
Probanden mit 6 % ,sehr stark‘ betroffen und mit 18 % ,stark® betroffen.

Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass die digitale Transformation zukiinftig weiter liber alle
Mirkte ausgebaut wird. Gleichzeitig wird ersichtlich, dass die digitale Priorisierung auf der
Vertriebsseite gesehen wird. Dem Geldmarkt hingegen wird auch zukiinftig der geringste Di-
gitalisierungsbedarf zugewiesen. Eine mogliche Interpretation an dieser Stelle kann sein, dass
Unternehmen vor der Herausforderung stehen, mit immer geringeren Margen zu arbeiten,
wodurch sie auf effizientere Absatzwege angewiesen sind. Zum Zeitpunkt der Datenerhebung
wird ein ,Online-Shop* kundenseitig in der Regel als Standardvertriebsweg vorausgesetzt,
was jedoch bei vielen kleinen und mittelstindischen Unternehmen noch nicht der Fall ist.
Diese Erkenntnis zeigt sich, wenn die GroBe der Unternehmen in dieser Studie in Betracht
gezogen wird. Der geringe Digitalisierungsbedarf auf Seiten des Geldmarkts liegt moglicher-
weise darin begriindet, dass dieser zum jetzigen Zeitpunkt bereits stark digitalisiert ist. Téagli-
che Bediirfnisse wie der Zahlungsverkehr werden bereits zum jetzigen Zeitpunkt online geta-

tigt. Eine andere mogliche Interpretation der Ergebnisse ist, dass Geschéfte, die den Geld-



144 Empirie

markt betreffen, nach wie vor personlich zwischen natiirlichen Personen getitigt werden, was

auch zukiinftig so sein soll.

Erkenntnis Nr. 8:

Auf dem Absatzmarkt sind Unternehmen gegenwértig und zukiinftig am stérksten von der

Digitalisierung betroffen.

Die néchste Frage soll darstellen, wie die Einschédtzung der Probanden hinsichtlich ihres gene-
rellen Vorbereitungsgrades auf die digitale Transformation ausfillt.®>> Auf diese Weise wird
ein Uberblick ermdglicht, der es dem Forscher erlaubt, die nachfolgenden Ergebnisse besser
einzuordnen. Das jeweils vorherrschende Digitalisierungsverstandnis ist stets kritisch in die

Auswertung mit einzubeziehen.

Inwieweitist lhr Unternehmen auf die Digitalisierung
vorbereitet?
60%
50% 49%
= 40%
o
b 30%
Z 30% >
[
@
[®)]
S 20%
C
5 12%
Z 10% U/o
1% 2%
0% w
sehr schlecht weder gut sehrgut  k.A.
schlecht noch

Abbildung 39: Inwieweit ist Thr Unternehmen auf die Digitalisierung vorbereitet?

Die Frage, wie das jeweilige Unternehmen auf die digitale Transformation vorbereitet ist, be-

antworten 6 % der Probanden mit ,sehr gut‘ und 49 % mit ,gut’. Insgesamt sieht sich somit

625 Die Frage nach dem Vorbereitungsgrad bildet ist reine Selbsteinschidtzung der Probanden. Eine de-
taillierte Erlduterung, wie der Vorbereitungsgrad auf die digitale Transformation zu definieren ist

wird nicht gegeben.
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iiber die Hélfte aller Unternehmen in einer guten Ausgangsposition. Wiederum 30 % geben
,weder noch® beziiglich der Vorbereitung auf die Digitalisierung an; 12 % meinen, einen
,schlechten® Vorbereitungsstand zu haben; und 1 % sagen hier ,sehr schlecht".

Es wird deutlich, dass die Digitalisierung innerhalb der Unternechmen angekommen ist und
entsprechend als Notwendigkeit anerkannt wird. Dementsprechend ist der Vorbereitungsgrad
auf die digitale Transformation ,gut.

Zwar zeigen die Ergebnisse der vorliegenden Studie im Allgemeinen einen guten Vorberei-
tungsstand auf die digitale Transformation. Diese Ergebnisse sind an dieser Stelle jedoch kri-
tisch zu hinterfragen, da das jeweilige Digitalisierungsverstindnis in Betracht gezogen wer-
den muss. Je nach zugrunde gelegtem Digitalisierungsverstindnis interpretieren die Proban-
den ihren Vorbereitungsstand auf Basis unterschiedlicher Kriterien. Die vorliegende Studie
zeigt in Abbildung 27, dass unter dem Begriff ,Digitalisierung‘ hauptsdchlich die Nutzung
moderner Informations- und Kommunikationstechnologie verstanden wird. Diese Werkzeuge
sind jedoch nur ein Teil der digitalen Transformation, wie aus der Digitalisierungsdefinition

626 ersichtlich wird. Fiir die weitere Auswertung ist daher eine kritische Kontras-

nach Becker
tierung der Ergebnisse durchzufiihren.

Zur besseren Beurteilung des digitalen Vorbereitungsstands ist ein Benchmarking notwendig,
das die Unternehmen in den Vergleich zu ihren Mitbewerbern stellt. Erst durch diese Uber-
sicht kann der Digitalisierungsstand bzw. Vorbereitungsgrad der Probanden genauer beurteilt

werden.

626 Becker und Pflaum 2019, S. 9.
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Wie schitzen Sie lhren Vorbereitungsgrad im
Vergleich zu lhren Mitbewerbern ein?
45%

40%

40%

35% 32%

30%

25%

20%

15% 13%

10% % &)
5% —

1%

O% T T T T

T 1

400]

Nennungen [N

sehr  schlecht weder gut  sehrgut kA.
schlecht noch

Abbildung 40: Wie schitzen Sie Ihren Vorbereitungsgrad im Vergleich zu Ihren Mit-

bewerbern ein?

Wird die Frage nach dem Vorbereitungsgrad im Vergleich zum stirksten Mitbewerber be-
trachtet, bewerten sich die Probanden mit 7 % ,sehr gut‘. Im Vergleich zur generellen Vorbe-
reitung auf die Digitalisierung ist dies ein leicht verbessertes Ergebnis. Wiederum 40 % der
Probanden geben an, im Vergleich zum stirksten Mitbewerber gut auf die Digitalisierung
vorbereitet zu sein. Dies ist ein um 9 Prozentpunkte geringeres Ergebnis als bei der Frage
nach dem generellen Vorbereitungsstand auf die Digitalisierung. Mit 32 % der Angaben in
der Kategorie ,weder noch® und 13 % in der Kategorie ,schlecht® wird dieses Bild bestétigt.
Unverdndert bleibt mit 1 % die Kategorisierung ,sehr schlecht.

Auch der Vergleich zu Mitbewerbern wird durch die Unternehmen {iberwiegend positiv ein-
geschitzt. Entsprechende Benchmarks zum stdrksten Wettbewerber lassen eine Einordnung
des jeweiligen Unternehmens innerhalb des Gesamtmarktes zu. Dementsprechend ldsst sich
fiir die vorliegende Grundgesamtheit feststellen, dass diese bezogen auf den Digitalisierungs-
vorbereitungsgrad eine gute Marktposition hat. Gleichzeitig wird nochmals die Relevanz fiir
die digitale Transformation deutlich. Offensichtlich wird diese durch die Probanden als be-
deutend erachtet, weshalb sie sich addquat darauf vorbereiten.

An dieser Stelle ldsst sich feststellen, dass die Aussagen in dieser Studie aufgrund der unter-

schiedlichen Probandenstruktur — bezogen auf die Mitarbeiterzahl, den Umsatz sowie die
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Branchenverteilung — in Verbindung mit dem derzeitigen Digitalisierungsstand eine hohe

Aussagekraft besitzen.

Erkenntnis Nr. 9:

Unternehmen schitzen sich als gut vorbereitet fiir die digitale Transformation ein.

4.3.2 Aufgaben innerhalb der digitalen Transformation

In der vorliegenden Arbeit wird primér die Forschungsfrage zentriert, welche Aufgaben durch
das Controlling innerhalb der digitalen Transformation erfiillt werden. Im Detail soll gezeigt
werden, wie sich diese Aufgaben in den Phasen ,Initialisieren‘, ,Realisieren‘ und ,Evaluieren’
unterscheiden. Dariiber hinaus wird in einer weiteren Auswertung dargestellt, wie sich die
Aufgaben — abhéngig von der Phase, in der sich die Probanden befinden — unterscheiden.
Hierzu werden die Unternehmen aufgrund ihrer individuellen Zuordnung zu einem der Pro-
zessschritte der digitalen Transformation mit den jeweiligen Aufgaben in Verbindung ge-
bracht. Auf Basis der deduktiven Vorarbeit entstand der in Abschnitt 3.4 dargestellte Aufga-
benkatalog. Hierzu wurden — wie bereits beschrieben — sowohl die Ergebnisse von For-
schungsarbeiten aus dem Bereich ,Innovationscontrolling® als auch Praxisstudien herangezo-
gen. Ein auf diese Weise ausgearbeiteter Aufgabenkatalog kann nicht vollstindig sein und
ermoglicht demnach zunéchst den Zugang zum vorliegenden Themengebiet. In der vorliegen-
den Arbeit soll aufgezeigt werden, wie das wertschopfungsorientierte Controlling die digitale
Transformation von Unternehmen begleiten kann. Deswegen ist es nicht notwendig, einen ho-
listischen Aufgabenkatalog zu erstellen. Vielmehr miissen Kernaufgaben identifiziert werden,
die durch das Controlling erfiillt werden, um eine Aussage treffen zu konnen.

Im Folgenden werden die Ergebnisse getrennt nach den einzelnen Phasen dargestellt. Dem
Leser soll auf diese Weise ein mdglichst schneller Uberblick iiber die jeweils dominierenden
Aufgaben innerhalb der einzelnen Digitalisierungsphase gegeben werden. Hierzu werden die
in Kapitel 3 herausgearbeiteten Aufgaben durch die Probanden dem jeweiligen Prozessschritt
des digitalen Transformationsprozesses zugeordnet. In den Abbildungen werden dann die acht
am hochsten gerankten Aufgaben in dem jeweiligen Prozessschritt prasentiert.

Mit 50 % wird die ,Definition angemessener Digitalisierungsziele’ am deutlichsten dem Pro-

zessschritt ,Initialisieren® zugeordnet. Mit jeweils 44 % erhalten die Aufgaben ,Einordnung
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des Digitalisierungs-Controllings in die Unternechmensorganisation® und ,Aufgabendefinition
zur Umsetzung der digitalen Transformation® die zweithdufigsten Nennungen innerhalb der
Phase ,Initialisieren®.

Ordnen Sie die folgenden Aufgaben den jeweiligen Phasen des digitalen Transformationsprozesses zu!

Definition angemessener - 31%

Digitalisierungsziele (N=279) °
Aufgabendefinition zur Umsetzung

der digitalen Transformation (N=276)

\‘
N

38%

Einordnung des Digitalisierungscontrollings

in die Unternehmensorganisation (N=270) 29%

-
=
B

Einschatzung des Ist Digitalisierungsstand

)
x
‘

1%

(N=271) k.A.
H |nitialisieren
Schaffung eines zentralen _— — u Realisieren
Informationsgrundstocks (N=271) i  Evaluieren

Entwicklung von Kennzahlen/
Messgroéfien fir die digitale Transformation...

20% 22%

Aktive Einbeziehung von - a0%

Mitarbeitervorschlagen (N=279) ’

Planung der jeweiligen Prozessschritte
(N=295)

9% 40%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 41: Ordnen Sie die folgenden Aufgaben den jeweiligen Phasen des digitalen

Transformationsprozesses zu! (Initialisieren)

Innerhalb der Phase ,Initialisieren‘ lassen sich die Aufgaben unter dem Aspekt ,Gestaltung
und Lenkung® zusammenfassen. Die Erfiillung dieser Aufgaben ist notwendig, um der digita-
len Transformation eine strategische Ausrichtung zu geben. Auch diese Ergebnisse bestétigen
auf deskriptiver Basis die deduktiv abgeleiteten Ergebnisse. Dariiber hinaus stellen diese Auf-
gaben solche dar, die dem Value Agent zuzuordnen sind. Dieses Ergebnis ist plausibel, da der
Anstof3 bzw. die Zielrichtung der digitalen Transformation vom Management ausgeht. Ent-
sprechend fallen jene Aufgaben, die diesem Prozessschritt zugeordnet werden, in seinen Auf-
gabenbereich.

Innerhalb der Phase ,Realisieren‘ nehmen die Aufgaben ,Koordination der Mitarbeiter inner-
halb des Digitalisierungsprozesses‘ sowie ,Arbeitsplatzanpassung an die geplanten Digitali-
sierungsmafinahmen® die grofiten Positionen ein. Mit 47 % wird die Aufgabe ,Zusammen-
bringen unterschiedlicher Fachrichtungen® fasst auf dem gleichen Niveau der Phase ,Realisie-

ren‘ zugeordnet.
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Ordnen Sie die folgenden Aufgaben den jeweiligen Phasen des digitalen Transformationsprozesses zu!

Arbeitsplatzanpassung an die
geplanten Digitalisierungs- 7%
maflnahmen (N=282)
Koordination der Mitarbeiter
innerhalb des Digitalisierungs- 10% 48%
prozesses (N=288)

Zusammenbringen unterschied-
licher Fachrichtungen (N=298)

Abstimmung zwischen Unternehmens-
fihrung und operativem 10% 4% KA.

Management (Kommunikator) (N=306) ® |nitialisieren

B Realisieren
® Evaluieren

Informationsversorgung
aller Fachbereiche (N=315)

43%

5
IS N 2
3

Planung der jeweiligen - -
Prozessschritte (N=295) : .
Empfangerorientierte - —
Informationsaufbereitung (N=284) : i
Aktive Einbeziehung von

Mitarbeitervorschlagen (N=279) « °% 39%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 42: Ordnen Sie die folgenden Aufgaben den jeweiligen Phasen des digitalen

Transformationsprozesses zu! (Realisieren)

Die Phase ,Realisieren‘ wird von Aufgaben geprégt, die einen koordinativen Charakter auf-
weisen. In diesem Prozessschritt miissten die Unternehmensressourcen dahingehend koordi-
niert werden, dass diese eine optimale Umsetzung der geplanten Digitalisierungsmalinahmen
zur Zielerreichung ermdglichen.

Innerhalb der Evaluierungsphase zeigt sich, dass eine ,kritische Diskussion der umgesetzten
DigitalisierungsmaBnahmen mit dem Management‘ zusammen mit der ,Uberpriifung und An-
passung der eingesetzten Ressourcen® diejenigen Aufgaben sind, die am ehesten der Phase
,Evaluieren‘ zugeordnet werden (jeweils 32 %). Die ,Budgetkontrolle innerhalb der digitalen
Transformation® wird mit 31 % nur unwesentlich seltener der Phase ,Evaluieren‘ zugeordnet.
Gleichwohl nimmt diese Aufgabe innerhalb der Phase ,Realisierung* eine bedeutendere Posi-
tion ein (32 %). Interessanterweise wird die Nutzung qualitativer Faktoren zur Beurteilung
des Umsetzungsstands von nur 29 % dem Prozessschritt ,Evaluieren zugeordnet. Eine mogli-
che Begriindung konnte in der nicht vorhandenen Nutzung qualitativer Faktoren bei der Beur-
teilung der digitalen Transformation liegen, wodurch sich auch der relativ hohe Wert (24 %)
bei ,keine Angabe‘ erkldren ldsst. Eine ,Abweichungsanalyse zwischen geplanten und Ist-
Aktivitdten® wird hingegeben mit 32 % zu einem deutlich groferen Teil dem Prozessschritt

,Realisieren‘ zugeordnet.
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Ordnen Sie die folgenden Aufgaben den jeweiligen Phasen des digitalen Transformationsprozesses zu!

Kritische Diskussion der umge-
setzten Digitalisierungsmaf- 19% 30%
nahmen mit dem Management (N=276)

Uberpriifung und Anpassung der — —
eingesetzten Ressourcen (N=291) ’
Budgetkontrolle innerhalb der - -
digitalen Transformation (N=301) . ’
Nutzung qualitativer Faktoren zur

Beurteilung des Umsetzungsstand (N=286) 2% 26% kKA.

H |nitialisieren
Abweichungsanalyse zwischen 5 y .
geplanten und Ist-Aktivitaten (N=293) 20% 32% m Realisieren
® Evaluieren

Plan Ist Vergleich bezuglich
des Umsetzungsfortschritt (N=287)

21% 35%

Abgleich zwischen Digitalisierungs-

mafinahmen und —anforderungen (N=291) 1% 35%

Einschatzung des Ist

Digitalisierungsstand (N=271) 6% 31%
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Abbildung 43: Ordnen Sie die folgenden Aufgaben den jeweiligen Phasen des digitalen

Transformationsprozesses zu! (Evaluieren)

Der digitale Transformationsprozess gliedert sich — wie beschrieben — in die drei Phasen ,Ini-
tialisieren‘, ,Realisieren® und ,Evaluieren‘. Je nach Prozessschritt lassen sich Aufgaben iden-
tifizieren, die sich unterschiedlich kategorisieren lassen. Innerhalb der Phase ,Evaluieren
zeigt sich, dass in diesem Prozessschritt Aufgaben dominieren, die einen ,kontrollierenden*
Charakter aufweisen. Dies bestétigen die deduktiv abgeleiteten Ergebnisse. Eine spezifische
Rollenzuordnung ist auf Basis der deskriptiven Darstellung nicht moglich, da jeweils Aufga-
ben innerhalb der Phase ,Evaluieren® deutlich werden, die sowohl dem Value Agent als auch
dem Value Operator zuzuordnen sind.

Neben der generellen Zuordnung der einzelnen Aufgaben zu den jeweiligen Phasen ist eine
Zuordnung der Aufgaben zu den Bereichen ,Controlling®, ,IT, ,Vorstand/Geschéftsfithrung*
und ,Sonstige‘ notwendig, um aufzuzeigen, in wessen Bereich die Aufgaben fallen. Hierdurch
wird ermdglicht, die zuvor definierten Rollenbilder besser zu charakterisieren und mit konkre-
ten Aufgaben auszugestalten. Aufgaben, die dem Vorstand/Geschéftsfiihrung zuzuordnen
sind, miissen in der vorliegenden Ausarbeitung tendenziell dem Value Agent zugewiesen
werden, wihrend Aufgaben der IT tendenziell dem Value Operator obliegen. Aufgaben, die
dem Controlling unterliegen, sind hingegen nicht eindeutig, sondern jeweils nach Abwigung

einer der beiden Rollen zuzuordnen.
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Die Abbildungen beinhalten die definierten Aufgaben innerhalb der digitalen Transformation
als abhdngige Variable. Die unabhédngige Variable bildet jeweils einer der Bereiche ,Control-
ling‘, ,IT* oder ,Vorstand/Geschiftsfiihrung‘. Die Auflistung der jeweiligen Aufgaben erfolgt
— absteigend nach der Anzahl der Nennungen — fiir den jeweils darzustellenden Bereich.

Welcher Bereich erfiillt die folgenden Aufgaben in lhrem Unternehmen?

Budgetkontrolle innerhalb

der digitalen Transformation (N=317) B 31%

Entwicklung von Kennzahlen/

MessgréRen fir die digitale 40% 26%

Transformation (N=302)
Einordnung des

Digitalisierungscontrollings 36% 41%

in die Unternehmensorganisation ...

. . Controlling
Abweichungsanalyse zwischen 34% 27%
geplanten und Ist-Aktivitdten (N=321) ° > T
Plan Ist Vergleich beziglich 319% 28% ® Vorstand/
des Umsetzungsfortschritt (N=302) Geschaftsfiihrung
® Sonstige

Empféngerorientierte Informations-

aufbereitung (N=303) S0t 19%

Uberpriifung und Anpassung

der eingesetzten Ressourcen (N=326) CE £

Nutzung qualitativer Faktoren
zur Beurteilung des Umsetz- 23% 31%
ungsstand (N=280)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 44: Welcher Bereich erfiillt die folgenden Aufgaben in Ihrem Unternehmen?
(Controlling)

Die Hauptaufgabe des Controllings liegt mit 43 % in der ,Budgetkontrolle innerhalb der digi-
talen Transformation‘. Mit 40 % liegt die ,Entwicklung von Kennzahlen/Messgrof3en fiir die
digitale Transformation® an zweiter Stelle. Die ,Einordnung des Digitalisierungs-Controllings
in die Unternehmensorganisation® wird mit 36 % am dritthdufigsten dem Controlling zuge-
ordnet.

Werden diese Aufgaben mit den in Kapitel 2 beschriebenen Rollen des Controllings vergli-

chen, zeigt sich, dass jede Rolle betroffen ist.
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Welcher Bereich erfiillt die folgenden Aufgaben in Ihrem Unternehmen?

Arbeitsplatzanpassung an die
geplanten Digitalisierungs- 8% 27%
mafRnahmen (N=295)

Einschéatzung des Ist o o
Digitalisierungsstand (N=354) 16% S
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Informationsgrundstocks (N=327) 23%

. - Controlling
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Abgleich zwischen Digitalisierungs-
mafRnahmen und —anforderungen 29% = Vorstand/

— Geschaftsflihrung
(N=321)
H Sonstige
Informationsversorgung

aller Fachbereiche (N=315) il 2
Aufgabendefinition zur
Umsetzung der digitalen 16% 41%
Transformation (N=335)

Empfangerorientierte
Informationsaufbereitung (N=303)

30% 19%
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Abbildung 45: Welcher Bereich erfiillt die folgenden Aufgaben in Ihrem Unternehmen?
aT)

Der IT wird mit 43 % am héufigsten die ,Arbeitsplatzanpassung an die geplanten Digitalisie-
rungsmafinahmen‘ zugeordnet. Mit 38 % aller Nennungen obliegt der IT die Aufgabe, eine
,Einschitzung des Ist-Digitalisierungsstands‘ durchzufiihren. Die ,Schaffung eines zentralen
Informationsgrundstocks‘ wird mit 35 % bei der IT gesehen.

Aus den genannten Aufgaben zeigt sich, dass der IT vornehmlich operative Aufgaben zuge-
wiesen werden. Durch eine entsprechende Gestaltung der jeweiligen Arbeitspldtze werden
den Mitarbeitern die notigen Werkzeuge zur Verfiigung gestellt, um die digitale Transforma-
tion zu bewiltigen. Eine entsprechende Einschétzung des ,Ist-Digitalisierungsstands® ist fiir
die darauf aufbauende Strategieentwicklung notwendig. Sie bildet den Startpunkt, auf dem die
weiteren DigitalisierungsmafBBnahmen aufbauen. Dieser Aspekt lasst sich somit zwar auch als
Teil eines strategischen Prozesses definieren, ist jedoch in seiner Umsetzung als operativ ein-
zuordnen. Als wesentliche Komponente fiir effektive Zusammenarbeit im Digitalisierungs-
prozess dient die Schaffung eines zentralen Informationsgrundstocks. Hierdurch werden In-
formationsverluste minimiert. Der Grund liegt darin, dass die von unterschiedlichen Stellen
bendtigten Informationen zentral gespeichert werden und es sich somit fiir alle Beteiligten
immer um dieselben Informationen handelt, auch wenn sie von unterschiedlichen Stellen
verwendet werden. Entsprechende ERP-Systeme sind das notwendige Werkzeug zur Umset-

zung dieses Aspekts.
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Welcher Bereich erfiillt die folgenden Aufgaben in lhrem Unternehmen?

Schaffung einer ausreichend

personellen Besetzung (N=285) 8% ki

Definition angemessener

Digitalisierungs-Ziele (N=371)  1°% 54%

Mitarbeiterpotentials (N=264)
Kommunikationsférderung Controlling
dern und Mitarbeiter (N=272) =T
Abstimmung zwischen
operativem Management (N=328) Geschaftsfiihrung
B Sonstige

Change Management (N=310) 15% 45%

Zusammenbringen unterschied-
licher Fachrichtungen (N=328)

16% 44%

Einordnung des Digitalisierungs-
controllings in die Unternehmens- 36% 41%
organisation (N=371)
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Abbildung 46: Welcher Bereich erfiillt die folgenden Aufgaben in Threm Unternehmen?
(Vorstand/Geschiftsfiihrung)

Mit 63 % nimmt die Aufgabe ,Schaffung einer ausreichenden personellen Besetzung® die
Hauptaufgabe ein, die durch den Vorstand/die Geschiftsfithrung zu erfiillen ist. 54 % der
Probanden geben an, dass durch den Vorstand/die Geschéftsfiihrung eine ,Definition ange-
messener Digitalisierungsziele® vorzunehmen ist. Die ,Kommunikationsférderung zwischen
externen Stakeholdern und Mitarbeitern® und die ,Forderung des kreativen Mitarbeiterpoten-
tials* werden mit jeweils 47 % dem Vorstand/der Geschiftsfiihrung zugeordnet.

Durch den Vorstand/die Geschiftsfilhrung werden die Rahmenbedingungen fiir die digitale
Transformation geschaffen. Dies wird durch die genannten Aufgaben deutlich. Die Schaffung
einer ausreichenden personellen Besetzung ermdglicht es, grundlegende Verdnderungen um-
zusetzen. Entsprechend miissen diese Ressourcen durch den Vorstand bzw. die Geschéftsfiih-
rung zur Verfiigung gestellt werden. An zweiter Stelle wird die Definition angemessener Di-
gitalisierungsziele genannt. Durch diese wird den Mitarbeitern deutlich gemacht, welche Ab-
sichten durch die getroffenen Digitalisierungsmafnahmen verfolgt werden und wie diese in
Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie stehen. Zusammengefasst bildet die Definiti-
on angemessener Digitalisierungsziele eine Orientierung fiir die Mitarbeiter. Die Aufgabe
,Forderung des kreativen Mitarbeiterpotentials® ist ein weiterer Punkt, der zur erfolgreichen
Umsetzung des digitalen Transformationsprozesses notwendig ist. Wie in Abschnitt 2.1.1.1

deutlich geworden ist, handelt es sich bei der digitalen Transformation um einen ganzheitlich
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zu sehenden Innovationsprozess. Dieser beinhaltet stets neue Herausforderungen, die durch
kreative Ideen und Losungsansétze bewiltigt werden miissen. Eine entsprechende Kommuni-
kationsforderung der externen Stakeholder und der Mitarbeiter ist eine weitere Aufgabe, die
verdeutlicht, dass durch den Vorstand/die Geschéftsfithrung die Rahmenbedingungen fiir die
digitale Transformation geschaffen werden miissen. Die Interessen der Stakeholder miissen
im Hinblick auf die digitale Transformation zwingend beriicksichtigt werden, damit diese er-
folgreich sein kann. Bereits an der deskriptiven Interpretation der vorliegenden Ergebnisse
wird deutlich, dass die Aufgaben, die innerhalb der digitalen Transformation durch den Vor-
stand/die Geschiftsfithrung erfiillt werden, zur Sicherstellung der langfristigen Wertschop-
fung dienen.

Fiir die vorliegende Fragestellung, die dieser Arbeit zugrunde liegt, ist eine Darstellung der in
Abschnitt 2.3 beschriebenen Rollen in Verbindung mit den erfragten Aufgaben in den jewei-
ligen Phasen der digitalen Transformation von Bedeutung. Konkret soll herausgestellt wer-
den, welche Rolle innerhalb der jeweiligen Phase der digitalen Transformation die dominan-
teste ist. Die nachfolgenden Abbildungen 47, 48 und 49 zeigen die jeweils deduktiv abgeleite-
ten Aufgaben des Controllings sowie die zugehorigen Rollen und Prozessphasen. Diesen de-
duktiven Ergebnissen werden die in dieser Arbeit empirisch abgefragten Ergebnisse (beziig-
lich der Aufgabenzuordnung zur jeweiligen Prozessphase) gegeniibergestellt. So ldsst sich
feststellen, ob die deduktiv abgeleiteten Ergebnisse auf Basis der durchgefiihrten Empirie de-

skriptiv bestétigt werden konnen oder nicht.
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Initiali-| Reali- | Evalu-
Rolle Phase Aufgabe k.A.| ) ]
sieren | sieren | ieren
Definiti
Value Agent Initialisieren _e '|n| '|<?n angem'essener 6% | 50% 31% 13%
Digitalisierungs Ziele (N=279)
. Aufgabendefinition zur Umsetzung
Value Agent Initial 7% | 449 38% 11%
R et ntatisieren der digitalen Transformation (N=276) ? % ’ 0
Einordnung des
Value Agent Initialisieren |Digitalisierungscontrollings 17%| 44% 29% 10%
in die Unternehmensorganisation (N=270)
Schaffung eines zentralen
Value O t Initialisi 139 429 369 99
UE SPErator | itatsieren Informationsgrundstocks (N=271) 7 % % 7%
Einschatzung des
Value Agent Initialisieren 6% | 42% 31% 21%
g Ist Digitalisierungsstand (N=271) 0 ° ? °
o Entwicklung von Kennzahlen/MessgroRen
Value O t Initial 20%| 419 22% 18%
SUE SPErAton || MISTSIEren fir die digitale Transformation (N=274) 0 % ) 0
Aktive Einbeziehung von
Value Agent Initialisieren 8% | 40% 39% 13%
uene Halis! Mitarbeitervorschlagen (N=279) ? ? ° °
Planung der jeweiligen
Value Operator | Initialisieren Prozessgschri:te (N=g295) 9% | 40% 40% 11%
Schaff einer ausreichend
Value Agent Initialisieren ¢ EHIE SIS Gl 14%| 40% 33% 13%

personellen Besetzung (N=270)

Abbildung 47: Rollen/Aufgabenzuordnung — empirische Erkenntnisse (Initialisieren)

Innerhalb der Phase ,Initialisieren‘ nimmt die Rolle des ,Value Agent‘ mit sechs zugeordne-

ten Aufgaben die dominierende ein. Die Rolle des ,Value Operator® wird hingegen dreimal

genannt. Diese Erkenntnis deckt sich mit den deduktiv erarbeiteten Ergebnissen.

Erkenntnis Nr. 10:

Innerhalb der Phase ,Initialisieren‘ ist die Rolle des ,Value Agent‘ am dominantesten.
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Initiali-| Reali- | Evalu-

Rolle Phase Aufgabe k.A. |, ) ]
sieren | sieren | ieren

Arbeitsplatzanpassung an die geplanten
Digitalisierungsmanahmen (N=282)
Value Operator | Realisieren KOOFd'II‘TatIf)I"] der Mitarbeiter innerhalb 10%| 30% 48% 13%
des Digitalisierungsprozesses (N=288)
Zusammenbringen unterschied-
licher Fachrichtungen (N=298)
Abstimmung zwischen
Unternehmensfiihrung und
operativem Management (Kommunikator)
(N=306)
Informationsversorgung aller
Fachbereiche (N=315)
Empfangerorientierte
Informationsaufbereitung (N=284)
Change Management
(Konfliktmanagement, Projekt-
management, Coaching,
Mitarbeitermotivation) (N=297)
Forderung des kreativen
Mitarbeiterpotentials (N=281)
Plan Ist Vergleich beziiglich
des Umsetzungsfortschritt (N=287)

Value Operator | Realisieren 7% | 29% 48% 16%

Value Operator | Realisieren 8% | 31% 47% 13%

Value Agent Realisieren 10%| 30% 44% 16%

Value Operator | Realisieren 8% | 31% 43% 18%

Value Operator | Realisieren 14%| 28% 39% 18%

Value Agent Realisieren 19%| 29% 37% 15%

Value Operator | Realisieren 16%| 37% 37% 11%

Value Operator | Realisieren 21%| 20% 35% 25%

Abgleich zwischen Digitalisierungs-

13%| 29% 35% 24%
malnahmen und —anforderungen (N=291) 0 ? ° 0

Value Operator | Realisieren

Budgetkontrolle innerhalb

der digitalen Transformation (N=301)
Abweichungsanalyse zwischen
geplanten und Ist-Aktivitdten (N=293)
Kommunikationsforderung zwischen
Value Operator | Realisieren [externen Stakeholdern und Mitarbeiter 32%| 24% 26% 18%
(N=285)

Value Operator | Realisieren 16%| 20% 33% 31%

Value Operator Evaluieren 20%| 19% 32% 28%

Abbildung 48: Rollen/Aufgabenzuordnung — empirische Erkenntnisse (Realisieren)

Innerhalb der Realisierungsphase dominiert die Rolle des ,Value Operator‘. Diese kann auf
Basis der genannten Aufgaben elfmal zugeordnet werden. Hingegen werden Aufgaben, die

dem Value Agent zugeordnet werden, zweimal genannt.

Erkenntnis Nr. 11:

Innerhalb der Phase ,Realisieren® ist die Rolle des ,Value Operator® am dominantesten.
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Initiali-| Reali- | Evalu-
Rolle Phase Aufgabe k.A.| . : )
sieren | sieren | ieren
Kritische Diskussion der umgesetzten
Digitalisierungs-
Value Agent | Evaluieren | '® &> 19%| 19% | 30% | 32%
maBnahmen mit dem Management
(N=276)
Uberpriifung und Anpassung der
Value Operator Evaluieren . P & P 8 15% | 22% 31% 32%
eingesetzten Ressourcen (N=291)
. Nutzung qualitativer Faktoren zur
Value Operator Evaluieren 24%| 21% 26% 29%
P Beurteilung des Umsetzungsstand (N=286) ’ 0 ° °

Abbildung 49: Rollen/Aufgabenzuordnung — empirische Erkenntnisse (Evaluieren)

Innerhalb der dritten Phase des digitalen Transformationsprozesses werden Aufgaben, die

dem Value Agent zuzuordnen sind, einmal und jene beziiglich des Value Operator zweimal

genannt.

Erkenntnis Nr. 12:

Innerhalb der Phase ,Evaluieren® ist die Rollenverteilung ausgeglichen.

In einem néchsten Schritt wird das Produkt gebildet aus der Zuordnung der Aufgaben zu den

jeweiligen Bereichen (Controlling, IT, Vorstand/Geschéftsleitung und Sonstige) mit der Zu-

ordnung der Aufgabe zu den jeweiligen Prozessschritten. Hieraus lésst sich ableiten, wie hoch

der relative Anteil der einzelnen Bereiche in der jeweiligen Phase des digitalen Transformati-

onsprozesses im Vergleich zu anderen Bereichen ist. Fiir eine bessere Nachvollziehbarkeit

bildet bei der Darstellung der Ergebnisse die Reihenfolge in der vorhergehenden Tabelle eine

Orientierung.

Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Definition angemessener Controlling 0,82% 6,71% 4,20% 1,74%
Digitalisierungs-Ziele Value |IT 1,35% 11,01% 6,89% 2,85%
Agent |Vorstand/GL 3,28% 26,86% 16,81% 6,96%
Sonstige 0,64% 5,24% 3,28% 1,36%

Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Aufgabendefinition zur Controlling 1,17% 7,07% 6,07% 1,81%
Umsetzung der digitalen | Value |IT 1,93% 11,65% 10,01% 2,98%
Transformation Agent |Vorstand/GL 2,94% 17,80% 15,30% 4,56%
Sonstige 1,21% 7,33% 6,30% 1,88%
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Einordnung des Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Digitalisierungscontrol- Controlling 6,31% 15,85% 10,34% 3,76%
lings in die Value |IT 1,53% 3,84% 2,51% 0,91%
Unternehmensorganisa- | Agent [Vorstand/GL 7,21% 18,09% 11,80% 4,29%
tion Sonstige 2,36% 5,92% 3,87% 1,41%
Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Schaffung eines zentralen Controlling 2,80% 9,13% 7,77% 2,00%
Informatgions rundstocks Value |[IT 4,58% 14,92% 12,70% 3,27%
g Operator |Vorstand/GL 2,92% 9,52% 8,10% 2,09%
Sonstige 2,61% 8,49% 7,22% 1,86%
Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Einschitzune des Ist Controlling 0,95% 6,77% 4,93% 3,45%
o ita"sieru: cang | value [T 2,22% 15,80% 11,51% 8,04%
& & Agent |Vorstand/GL 1,97% 14,02% 10,21% 7,13%
Sonstige 0,77% 5,47% 3,98% 2,78%
Entwicklung von Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Cenmaahlon /Megssgrﬁ Ren Controlling 7,96% 16,51% 8,70% 7,22%
Val IT 3,33% 6,90% 3,64% 3,02%
fiir die digitale alue ° ° ° °
Transformation Operator |Vorstand/GL 5,09% 10,56% 5,56% 4,62%
Sonstige 3,33% 6,90% 3,64% 3,02%
Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Controlling 1,15% 5,78% 5,59% 1,82%

Akt- E- b . h 4 4 7 7
Mit':‘:b;i':ef:zs;:g V:: Value [IT 1,61% 8,12% 7,85% 2,55%
g Agent |Vorstand/GL 3,25% 16,38% 15,84% 5,14%
Sonstige 1,99% 10,05% 9,72% 3,16%
Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Planune der ieweilizen Controlling 1,85% 8,07% 8,14% 2,12%
Progzesssihritteg Value [IT 3,06% 13,37% 13,49% 3,51%
Operator |Vorstand/GL 2,66% 11,64% 11,74% 3,06%
Sonstige 1,58% 6,92% 6,98% 1,82%
Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Schaffung einer Controlling 1,22% 3,34% 2,74% 1,12%
ausreichend personellen | Value |IT 1,37% 3,75% 3,09% 1,26%
Besetzung Agent |Vorstand/GL 9,12% 25,03% 20,58% 8,42%
Sonstige 2,74% 7,51% 6,18% 2,53%
Abbildung 50: Produkt aus Aufgabenzuordnun und Rolle je Prozessschritt

g g g J
(Initialisieren)

Von den aufgefiihrten neun Aufgaben, die auf Basis der vorhergehenden Ausfiihrungen der

Phase ,Initialisieren® zugeordnet sind, ist der Vorstand bzw. die Geschiftsleitung insgesamt

finf Mal der Bereich, der einen h6heren relativen Anteil als die anderen Bereiche innerhalb

der Initialisierungsphase einnimmt. Die IT wird insgesamt drei Mal als der dominanteste Be-

reich identifiziert. Hier ist jedoch anzumerken, dass die Aufgabe ,Planung der jeweiligen Pro-
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zessschritte® die stirkste Gewichtung innerhalb der Realisierungsphase hat. Lediglich die
Aufgabe ,Entwicklung von Kennzahlen/Messgrofen fiir die digitale Transformation® wird auf
Basis der vorliegenden Auswertung innerhalb der Phase ,Initialisieren® am hdufigsten dem

Controlling zugeordnet.

Mittelwert Phase Initialisieren
k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren Summe
Controlling 2,69% 8,80% 6,50% 2,78% 20,78%
IT 2,33% 9,93% 7,96% 3,16% 23,38%
Vorstand/GL 4,27% 16,66% 12,88% 5,14% 38,95%
Sonstige 1,91% 7,09% 5,68% 2,20% 16,89%
Summe 11,21% 42,48% 33,03% 13,28% 100,00%

Abbildung 51: Mittelwert — Phase ,Initialisieren*

Werden die Mittelwerte aus den in Abbildung 50: Produkt aus Aufgabenzuordnung und Rol-

le je Prozessschritt
(Initialisieren) beschriebenen Kombinationen gebildet, zeigt sich, dass der Bereich ,Control-
ling‘, das niedrigste Ranking einnimmt hinsichtlich der Aufgaben, die der Phase ,Initialisie-
ren‘ zugeordnet werden. Der Bereich ,IT‘ liegt mit 1,13 Prozentpunkten iiber dem Control-
ling. Der Bereich ,Vorstand/Geschiftsleitung® ist mit einem Produkt von 16,66 % der vor-
herrschende Bereich.

Eine weitere Auswertungsmoglichkeit besteht darin, die beschriebenen Rollen innerhalb der
jeweiligen Phasen des digitalen Transformationsprozesses zu zdhlen. Hierdurch wird deutlich,
welche Rolle in der jeweiligen Phase den grofften Anteil hat. Fiir die Phase ,Initialisieren*
konnte auf Basis der vorhandenen Daten identifiziert werden, dass der Value Agent insgesamt

sechsmal und der Value Operator dreimal genannt wurde.

beitsol Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Ar e't:'? atza:‘pa“""g an Controlling 0,58% 2,27% 3,73% 1,22%
die geplanten Value |IT 3,18% 12,42% 20,45% 6,66%

Digitalisierungs-

maRnahmen Operator (Vorstand/GL 2,04% 7,98% 13,14% 4,28%
Sonstige 1,64% 6,41% 10,55% 3,44%

Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Koordination der Controlling 1,39% 4,07% 6,56% 1,77%
Mitarbeiter innerhalb des Value |IT 2,45% 7,19% 11,59% 3,13%
Digitalisierungsprozesses | Operator |Vorstand/GL 3,42% 10,03% 16,16% 4,36%
Sonstige 2,81% 8,23% 13,26% 3,58%
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Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Zusammenbringen Controlling 1,36% 5,04% 7,59% 2,17%
unterschiedlicher Value |IT 1,41% 5,23% 7,88% 2,25%
Fachrichtungen Operator |Vorstand/GL 3,71% 13,80% 20,77% 5,93%
Sonstige 1,92% 7,14% 10,74% 3,07%
Abstimmune zwischen Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
g . Controlling 2,03% 6,30% 9,15% 3,25%
Unternehmensfihrung und) '\ | 17 1,26% 3,89% 5,65% 2,01%
(] 0 0 0
operativem Management : : . ’
P (Kommunikati ) Agent [Vorstand/GL 4,45% 13,81% 20,04% 7,13%
Sonstige 2,06% 6,39% 9,28% 3,30%
Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Informationsversorgung Controlling 1,64% 6,42% 8,78% 3,80%
Val IT 2,329 9,099 12,429 5,389
aller Fachbereiche alue 32% 09% % %
Operator [Vorstand/GL 2,17% 8,49% 11,61% 5,03%
Sonstige 1,81% 7,11% 9,72% 4,21%
Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Empfangerorientierte Controlling 4,18% 8,37% 11,71% 5,44%
Val IT 3,72% 7,44% 10,41% 4,83%
Informationsaufbereitung alue it AL Ak hiaadd
Operator |Vorstand/GL 2,70% 5,39% 7,55% 3,50%
Sonstige 3,49% 6,97% 9,76% 4,53%
Change Management Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
(Konfliktmanagement, Controlling 2,69% 4,25% 5,33% 2,25%
Projektmanagement, Value |IT 2,09% 3,31% 4,14% 1,75%
Coaching, Agent |Vorstand/GL 8,30% 13,13% 16,46% 6,94%
Mitarbeitermotivation) Sonstige 5,44% 8,60% 10,77% 4,55%
Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
. . Controlling 1,36% 3,19% 3,19% 0,96%
Forderung des kreativen | T 1,25% 2,92% 2,92% 0,88%
Mitarbeiterpotential o0 o o L
tarbelterpotentials | operator [Vorstand/GL 7,41% 17,36% 17,36% 5,22%
Sonstige 5,63% 13,19% 13,19% 3,97%
Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Controlling 6,47% 6,25% 10,96% 7,78%
Plan Ist Vergleich beziiglich - -
Val IT 4,369 4,219 7,389 5,249
des Umsetzungsfortschritt alue ,36% ,21% ,38% ,24%
Operator |Vorstand/GL 5,79% 5,59% 9,81% 6,96%
Sonstige 3,95% 3,81% 6,69% 4,75%
Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Abgleich zwischen ]
e e . Controlling 2,77% 6,29% 7,57% 5,17%
DigitalisierungsmafR3-
nahmen und Value IT 3,88% 8,81% 10,60% 7,24%
—anforderungen Operator |/, ctand/GL 3,72% 8,45% 10,16% 6,94%
Sonstige 2,34% 5,31% 6,38% 4,36%
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Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Budgetkontrolle innerhalb Controlling 6,98% 8,55% 14,11% 13,26%
der digitalen Value |[IT 2,11% 2,58% 4,25% 4,00%
Transformation Operator |Vorstand/GL 5,03% 6,16% 10,17% 9,55%
Sonstige 2,16% 2,64% 4,36% 4,09%

Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Abweichungsanalyse Controlling 6,84% 6,61% 10,89% 9,62%
zwischen geplanten und Ist{ Value [T 3,89% 3,76% 6,20% 5,47%
Aktivitaten Operator Vorstand/GL 5,46% 5,27% 8,70% 7,68%
Sonstige 3,95% 3,82% 6,30% 5,56%

Kommunikations Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
forderune zwischen Controlling 3,05% 2,31% 2,45% 1,74%
externen Staieholdern und Value |IT 4,34% 3,29% 3,48% 2,48%
Mitarbeiter Operator [Vorstand/GL 15,03% 11,39% 12,05% 8,59%
Sonstige 9,51% 7,21% 7,63% 5,43%
Abbildung 52: Produkt aus Aufgabenzuordnung und Rolle je Prozessschritt

(Realisieren)

Fiir die Phase ,Realisieren® wurden insgesamt 13 Aufgaben identifiziert. Durch die Bildung
des Produkts der Bereiche, die diese Aufgaben erfiillen, und der jeweiligen Zuordnung zu den
einzelnen Phasen der digitalen Transformation ergeben sich die nachstehenden Ergebnisse.
Der Bereich ,Vorstand/Geschéftsleitung® ist auch fiir diese Phase der Bereich, der am haufigs-
ten den hochsten Score erzielt (sechsmal). Im Vergleich zur Phase ,Initialisieren® ist jedoch
das ,Controlling‘ der Bereich, der am zweithdufigsten das hochste Produkt erkennen lasst

(viermal). Die ,IT® ist insgesamt dreimal der Bereich mit dem hochsten Score.

Mittelwert Phase Realisieren
k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren Summe
Controlling 3,18% 5,38% 7,85% 4,49% 20,90%
IT 2,79% 5,70% 8,26% 3,95% 20,70%
Vorstand/GL 5,33% 9,76% 13,38% 6,32% 34,78%
Sonstige 3,59% 6,68% 9,13% 4,22% 23,62%
Summe 14,89% 27,52% 38,62% 18,98% 100,00%

Abbildung 53: Mittelwert — Phase ,Realisieren®

Werden aus den Werten fiir die Realisierungsphase die entsprechenden Durchschnitte berech-
net, zeigt sich, dass die Reihenfolge fiir die einzelnen Bereiche analog zur Phase ,Initialisie-
ren ist. Gleichwohl wird deutlich, dass alle Bereiche einen geringeren Score erreichen als in
der Phase ,Initialisieren‘. Der Bereich ,Controlling‘ gewinnt in Relation zu den Bereichen

T und ,Vorstand/Geschiftsleitung® in der Phase ,Realisieren‘ an Bedeutung.
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Im Vergleich zur Initialisierungsphase zeigt sich fiir die Phase ,Realisieren‘ ein gedndertes

Bild bezogen auf die Anzahl der Rollennennungen. Innerhalb der Realisierungsphase wird der

Value Operator insgesamt elfmal genannt bzw. die Rolle des Value Agent zweimal.

Fiir die Phase ,Evaluieren® stellen sich die nachfolgenden Ergebnisse heraus.

Kritische Diskussion der Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
umgesetzten Controlling 4,00% 3,93% 6,27% 6,64%
Digitalisierungs- Value |IT 4,14% 4,06% 6,49% 6,88%
mafBnahmen mit dem Agent |Vorstand/GL 7,58% 7,43% 11,87% 12,58%
Management Sonstige 3,48% 3,42% 5,45% 5,78%

Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Uberpriifung und Controlling 4,22% 6,14% 8,73% 8,83%
Anpassung der Value |IT 2,92% 4,25% 6,04% 6,11%
eingesetzten Ressourcen | Operator |Vorstand/GL 5,29% 7,69% 10,94% 11,06%
Sonstige 2,69% 3,91% 5,56% 5,62%

Rolle k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren
Nutzung qualitativer Controlling 5,60% 4,95% 6,01% 6,66%
Faktoren zur Beurteilung Value |IT 4,74% 4,19% 5,08% 5,63%
des Umsetzungsstand Operator |Vorstand/GL 7,58% 6,70% 8,13% 9,01%
Sonstige 6,20% 5,48% 6,65% 7,37%
Abbildung 54: Produkt aus Aufgabenzuordnung und Rolle je Prozessschritt

(Evaluieren)

Im letzten Schritt der digitalen Transformation ist der Bereich ,Vorstand/Geschiftsfiihrung*

dominierend. Dieser Bereich erhidlt bei jeder Aufgabe, die dem Prozessschritt ,Evaluieren®

zugeordnet wird, die hochste Bewertung.

Mittelwert Phase Evaluieren
k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren Summe
Controlling 4,61% 5,01% 7,00% 7,37% 23,99%
IT 3,93% 4,17% 5,87% 6,21% 20,18%
Vorstand/GL 6,82% 7,28% 10,31% 10,88% 35,29%
Sonstige 4,13% 4,27% 5,89% 6,26% 20,55%
Summe 19,48% 20,72% 29,07% 30,72% 100,00%

Abbildung 55: Mittelwert — Phase ,Evaluieren®

Die Kombination aus den zu den jeweiligen Bereichen zugeordneten Aufgaben und den ent-

sprechenden Phasen zeigt fiir die Phase ,Evaluieren® einen Wechsel innerhalb des Bereichs-

rankings. Der Bereich ,Controlling‘ erhélt in dieser Phase einen hoheren Score als der Bereich

JIT*. Gleichwohl verliert der Bereich ,Vorstand/Geschiftsleitung® deutlich, ist aber immer

noch derjenige mit dem hochsten Score.
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Fiir die Phase ,Evaluieren‘ wird ersichtlich, dass die Rolle des Value Agent einmal und die
des Value Operator zweimal genannt wird.

Die Vergleiche der Mittelwerte fiir die einzelnen Phasen der digitalen Transformation zeigen,
dass das Controlling in jeder Phase in Relation zu den anderen Bereichen an Bedeutung ge-
winnt. Fiir den Vorstand/die Geschéftsleitung zeichnet sich ein genau umgekehrtes Bild. Die-
ser Bereich erfihrt zu Beginn des digitalen Transformationsprozesses die hochste Bedeutung

und baut diese zum Ende hin immer weiter ab.

Mittelwert
k.A. Initialisieren| Realisieren | Evaluieren Summe
Controlling 3,18% 6,57% 7,26% 4,22% 21,23%
IT 2,76% 7,04% 7,87% 3,93% 21,60%
Vorstand/GL 5,13% 11,94% 12,83% 6,44% 36,35%
Sonstige 3,05% 6,54% 7,50% 3,74% 20,83%
Summe 14,11% 32,09% 35,46% 18,34% 100,00%

Abbildung 56: Bereiche innerhalb der digitalen Transformation

Die Darstellung der Mittelwerte zeigt, dass die relativen Anteile des Controllings und der IT
innerhalb der digitalen Transformation — bezogen auf die hier abgefragten Aufgaben — in je-
der Phase sehr nah beieinander liegen. Zudem wird deutlich, dass der Vorstand bzw. die Ge-
schiftsleitung in den Phasen ,Initialisieren® und ,Realisieren‘ einen deutlich hoheren Anteil
einnimmt. Innerhalb der Evaluationsphase liegt der prozentuale Anteil zwar immer noch tiber
denen des Controllings und der IT, ist im Vergleich zu den anderen beiden Phasen aber
schwicher ausgeprigt. Diese Ergebnisse weisen darauf hin, dass das Controlling und die IT
innerhalb der digitalen Transformation eine dhnliche Gewichtung einnehmen. Die Vermu-
tung, dass das Controlling und die IT innerhalb der digitalen Transformation sehr eng zu-
sammenarbeiten, konnte ebenfalls aus diesen Ergebnissen abgeleitet werden. Sehr deutlich
wird jedoch, dass der Vorstand bzw. die Geschiftsleitung der dominanteste Bereich innerhalb

der digitalen Transformation ist.

Erkenntnis Nr. 13:

Der Bereich ,Vorstand/Geschéftsleitung® ist innerhalb der digitalen Transformation der
dominierende Bereich. Die Bereiche ,Controlling® und ,IT‘ nehmen auf Basis ihrer indivi-
duellen Aufgabenzuordnung eine nahezu gleichwertige Gewichtung innerhalb der digita-

len Transformation ein.
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In einem weiteren Schritt werden die Daten dahingehend ausgewertet, dass deutlich wird, wie
oft die jeweilige Rolle durch die Bereiche ,Vorstand/Geschéiftsleitung®, ,Controlling*, ,IT*
und ,Sonstige‘ ausgefiihrt wird. Hierzu wird — bezogen auf die Kombination der zugeordneten
Aufgaben zu den jeweiligen Bereichen und der Zuordnung der Aufgaben zu den entsprechen-
den Prozessphasen — gezahlt, wie oft die einzelnen Bereiche die jeweils deduktiv abgeleiteten

Rollen einnehmen.

ich Vorstand/ ] .
Rolle el aL Controlling IT Sonstige
Value Agent 8 0 0
Value Operator 6 5 0

Abbildung 57: Zuordnung Rolle/Bereich innerhalb der digitalen Transformation

Vorstand/GL nimmt insgesamt achtmal die Rolle des Value Agent und sechsmal die Rolle des
Value Operator ein. Hingegen ist fiir das Controlling und die IT festzustellen, dass diese bei-
den Bereiche insgesamt fiinfmal die Rolle des Value Operator einnehmen; wéhrenddessen
wird die Rolle des Value Agent lediglich einmal durch die IT und keinmal durch das Control-
ling wahrgenommen.

Diese Auswertung zeigt, dass der Bereich ,Vorstand/Geschiftsfithrung® innerhalb der digita-
len Transformation in seiner Rolle als Value Agent am présentesten ist. In dieser Beobach-
tung wird deutlich, dass die deduktiven Ergebnisse hinsichtlich der Auslibung der Lokomo-
tionsfunktion durch das Management innerhalb der digitalen Transformation bestéitigt werden
konnen. Die Rolle des Value Operator wird gleichermaf3en durch den Vorstand/die Geschifts-
leitung sowie die IT erfiillt. Aus der Perspektive der Abstimmungsfunktion obliegen die Auf-
gaben der Abstimmungsfunktion, die primér der Rolle Value Operator zugeordnet werden,
dem Bereich ,Controlling*. Die geduflerte Vermutung, dass das Controlling und die IT inner-
halb der digitalen Transformation immer stirker zusammenwachsen, kann hierdurch noch-

mals gestarkt werden.

Erkenntnis Nr. 14:
Die Rolle des Value Agent wird eher durch den Vorstand/die Geschéftsleitung ausgefiihrt.
Durch die IT und das Controlling wird die Rolle des Value Operator erfiillt.
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In der nachfolgenden Abbildung werden die Werte aus Abbildung 50, Abbildung 52 und Ab-
bildung 54 weiter zusammengefasst. Es ist darauf hinzuweisen, dass sich diese Darstellung
auf die eingenommenen Rollen innerhalb der digitalen Transformation bezieht, unabhéngig

vom Bereich, der die jeweilige Rolle erfiillt.

Phase Rolle Value Agent Value Operator
Initialisieren 6 3
Realisieren 2 11
Evaluieren 1 2

Abbildung 58: Rollenbilder innerhalb der digitalen Transformation

Es wird deutlich, dass der Value Agent innerhalb der Initialisierungsphase bzw. der Value
Operator innerhalb der Realisierungsphase die jeweils dominanteste Rolle ist. Ein ausgegli-
chenes Bild zeigt sich fiir die Evaluierungsphase. Dieses Ergebnis soll eine erste Richtung
aufzeigen, auf der weitere Forschungsarbeiten aufbauen konnen. Ein deutlicher Ausbau der
hier abgefragten Aufgaben bzw. die weiteren Facetten der unterschiedlichen Rollen konnten

untersucht werden, um die hier vorliegenden Ergebnisse zu verifizieren.

Erkenntnis Nr. 15:
Die unterschiedlichen Rollen nehmen je nach Phase eine differierende Bedeutung ein. In-

nerhalb der Initialisierungsphase ist der Value Agent am dominantesten bzw. innerhalb der

Realisierungsphase der Value Operator.

Zur Erfillung der beschriebenen Aufgaben sind gewisse Fahigkeiten notwendig. Dariiber hin-
aus wird das Erlernen neuer Fihigkeiten aufgrund des Novitéitsgrads der digitalen Transfor-
mation fiir die jeweiligen Mitarbeiter erforderlich. Neben den fachlichen Voraussetzungen,
die eine klassische Controlling-Ausbildung beinhaltet, werden zudem weichere Fihigkeiten
erfragt. Dieser Schritt ist notwendig, da es sich bei der digitalen Transformation um einen ge-

samthaft zu betrachtenden Innovationsprozess handelt. Hiermit verbunden tragen Manage-



166 Empirie

mentaufgaben wie ,Change-Management® zur erfolgreichen Erfiillung bei. Erst durch die Zu-
sammenarbeit von Management und Controllern entsteht wertschopfungsorientiertes Control-
ling, wodurch diese Frage eine wertvolle Erkenntnis fiir die Ausgestaltung des wertschop-

fungsorientierten Controllings innerhalb der digitalen Transformation bieten kann.

Fiir wie wichtig erachten Sie zukiinftig folgende Controllerfahigkeiten?

Analytische Fahigkeiten (N=246) 74%

Ausgepragtes Geschafts-

verstandnis (N=248) 8% 68%

Loésungsorientierung (N=247) 2% 59%

Kommunikationsfahigkeit (N=243) 57%

Ganzheitliches prozes-

suales Denken (N=246) ot 65%

Konfliktfahigkeit (N=245) 7% 43%
sehrunwichtig
Kooperationsfahigkeit (N=246) 9% 38% = unwichtig
®wedernoch
Umsetzungskompetenz (N=246) 9% 46% ® wichtig
sehrwichtig

IT-Fahigkeiten (N=247) 13% 33% kA.

Teamorientierung (N=246) = 2 17% 35%

Sozialkompetenzen (N=246) 20% 32%

Fihrungskompetenzen (N=247) 28% 20%

Kundenorientierung (N=245) 28% 22%

Marketingverstandnis (N=246) 42% 9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Abbildung 59: Fiir wie wichtig erachten Sie zukiinftig folgende Controllerfihigkeiten?

Bezogen auf die Frage nach den zukiinftigen Controllerfahigkeiten stehen die analytischen
Féahigkeiten mit insgesamt 74 % fiir ,sehr wichtig® und 21 % fiir ,wichtig* an erster Stelle. Ein
ausgeprigtes Geschiftsverstindnis steht mit 68 % fiir ,sehr wichtig® und 24 % fiir ,wichtig*
an zweiter Stelle. Die Féhigkeit ,Losungsorientierung® wird von 59 % aller Befragten mit
,sehr wichtig® und von 33 % mit ,wichtig‘ kategorisiert. Fiithrungskompetenz, Kundenorien-
tierung und Marketingverstdndnis sind zwar die drei Punkte, die als die unwichtigsten Con-
trollerfahigkeiten kategorisiert werden. Es ist jedoch zu erwihnen, dass bezogen auf die Fi-
higkeiten ,Fithrungskompetenz‘ und ,Kundenorientierung‘ trotz der geringeren Priorisierung

iiber 50 % der Probanden die Angabe ,sehr wichtig bzw. ,wichtig® getitigt haben.
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Nach wie vor bilden die ,klassischen Controllerfahigkeiten® die wichtigsten Eigenschaften bei
Controllern. Allerdings wird deutlich, dass zukiinftig auch Eigenschaften an Bedeutung ge-
winnen, die bis dato nicht typisch fiir Controller waren. Eine mogliche Erklérung ist das ver-
anderte Rollenbild, dem Controller unterliegen. Durch ihre neue Rolle als Value Agent wer-
den Féhigkeiten wie ,Kommunikationsfahigkeit* und ,Konfliktfahigkeit* gefordert.

Dem Ziel der Arbeit folgend, die Unterschiede der jeweils untersuchten Auspriagungen auf
Basis der definierten Prozessschritte darzustellen, werden die jeweiligen Controllerféhigkei-
ten als abhéngige Variablen den entsprechenden Prozessschritten der digitalen Transformati-
on (den diesbeziiglich unabhingigen Variablen) gegeniibergestellt. Mit Hilfe einer Vari-
anzanalyse soll dargestellt werden, ob sich die dem Controller zugeschriebenen Fahigkeiten je
nach Prozessschritt unterscheiden, in dem sich die befragten Unternehmen laut Selbstein-
schitzung befinden.

Abbildung 61 verdeutlicht einen nahezu signifikanten Unterschied beziiglich des Prozess-
schritts, in dem sich das jeweilige Unternehmen befindet, und der ,Kommunikationsfédhigkeit*
sowie einem ,ausgepriagten Geschiftsverstindnis‘. Abbildung 60 verdeutlicht, wenn auch nur
nahezu signifikant, dass die jeweils beschriebenen Controllerfdhigkeiten speziell in der Initia-
lisierungs- und Realisierungsphase eine hohere Bedeutung einnehmen als innerhalb der Eva-
luierungsphase. Ebenfalls ist zu beobachten, dass die Fahigkeiten ,ausgeprigtes Geschéftsver-
standnis‘ und ,Kommunikationsfahigkeit‘ innerhalb der Realisierungsphase eine hohere Be-

deutung als in der Initialisierungsphase haben.

4,74 4,6

4,54

keiten: Ausgeprigtes
IS IS
T T

8 g4

)

=
1

4,24

Geschiftsverstandnis
IS
S
1
Mittelwert von Controllerfahigkeiten:
Kommunikationsfahigkeit

4,29

Mittelwert von Controllerfahi

4,19 4,19

T T T T T T T T
Initialisieren Realisieren Evaluieren kA Initialisieren Realisieren Evaluieren kA

Prozessschritt Prozessschritt

Abbildung 60: Mittelwerte Controllerfihigkeiten
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Mittel der
Quadratsumme df Quadrate F Sig.

Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen 4,709 3 1,570 2,270 ,081
Ausgepréagtes Innerhalb der Gruppen 170,821 247 1692
Geschaftsversténdnis Gesamtsumme 175,530 250
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen 1,652 3 ,551 ,844 AT1
Analytische Fahigkeiten Innerhalb der Gruppen 160,492 246 ,652

Gesamtsumme 162,144 249
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen ,442 3 147 174 914
Umsetzungskompetenz Innerhalb der Gruppen 208,102 246 ,846

Gesamtsumme 208,544 249
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen 1,150 3 ,383 ,355 ,786
Marketingverstéandnis Innerhalb der Gruppen 265,750 246 1,080

Gesamtsumme 266,900 249
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen ,935 3 312 ,395 , 757
Lésungsorientierung Innerhalb der Gruppen 195,192 247 ,790

Gesamtsumme 196,127 250
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen 3,383 3 1,128 1,061 ,366
Sozialkompetenzen Innerhalb der Gruppen 261,501 246 1,063

Gesamtsumme 264,884 249
Controllerfahigkeiten: IT- Zwischen Gruppen ,748 3 ,249 ,298 ,827
Fahigkeiten Innerhalb der Gruppen 206,678 247 ,837

Gesamtsumme 207,426 250
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen 147 3 ,049 ,049 ,986
Fihrungskompetenzen Innerhalb der Gruppen 247,988 247 1,004

Gesamtsumme 248,135 250
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen 1,590 3 ,530 791 ,500
Ganzheitliches Innerhalb der Gruppen 164,714 246 ,670
prozessuales Denken Gesamtsumme 166,304 249
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen 1,051 3 ,350 ,407 748
Teamorientierung Innerhalb der Gruppen 211,653 246 ,860

Gesamtsumme 212,704 249
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen ,158 3 ,053 ,069 ,976
Kooperationsfahigkeit Innerhalb der Gruppen 186,438 246 ,758

Gesamtsumme 186,596 249
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen 5,766 3 1,922 1,514 211
Kundenorientierung Innerhalb der Gruppen 310,957 245 1,269

Gesamtsumme 316,723 248
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen 5,405 3 1,802 2,189 ,090
Konfliktfahigkeit Innerhalb der Gruppen 201,615 245 ,823

Gesamtsumme 207,020 248
Controllerfahigkeiten: Zwischen Gruppen 4,711 3 1,570 2,414 ,067
Kommunikationsfahigkeit Innerhalb der Gruppen 158,066 243 ,650

Gesamtsumme 162,777 246

Abbildung 61: ANOVA - Controllerfihigkeiten/Prozessschritt

Im bisherigen Teil der empirischen Untersuchung wurde das Verstindnis von Digitalisierung

erfragt. Im Folgenden soll ein entsprechendes Bekenntnis zur digitalen Transformation im

Mittelpunkt stehen. Konkret sollen die Probanden angeben, wie viel Euro ihres Umsatzes in

den nédchsten Jahren in Digitalisierungsmalinahmen investiert werden. Hierdurch kénnen Er-

kenntnisse iiber die Priorisierung der digitalen Transformation abgeleitet werden. Gleichwohl
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ist bei dieser Frage zu beachten, dass die Hohe der Investitionen immer vom jeweiligen Digi-

talisierungsverstandnis abhingig ist.

Investitionen in DigitalisierungsmaBnahmenin den
nachsten 3 Jahren
60%
53%

50% -
~ 40%
N
11
£

0, 4

% 30% 25%
jo))
c
>
€ 20%
[}
z

10% 8% 8%

N
0% - | | | . .
0%-5% 6%-10% 11%-15% 16%-20% 21%-25% 26%-30%

Abbildung 62: Investitionen in Digitalisierungsmaffinahmen in den niichsten 3 Jahren

Abbildung 62 zeigt, dass 53 % der befragten Unternehmen angeben, 0 % bis 5 % ihres Um-

satzes in den néchsten drei Jahren in Digitalisierungsmaf3nahmen zu investieren. Wiederum

25 % aller Probanden planen, 6 % bis 10 % des Umsatzes in Digitalisierungsmallnahmen zu

investieren. Zwischen 11 % bis 15 % und 16 % bis 20 % investieren 8 % ihres Umsatzes in

DigitalisierungsmaBBnahmen. Jeweils 3 % investieren 21 % bis 25 % und 26 % bis 30 % ihres

Umsatzes in den néchsten drei Jahren in Digitalisierungsmafinehmen.

Die Investitionsbereitschaft der Unternehmen zeigt, dass die digitale Transformation weiter

vorangetrieben wird. Kurzfristige Investitionen in Héhe von 6 % bis 10 % sind ein deutliches

Zeichen, dass die Notwendigkeit, weiter in Digitalisierungsmafinahmen zu investieren, er-

kannt wurde.
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Investitionen in DigitalisierungsmaBnahmenin den ndchsten 10 Jahren

40%

27%

1 O% A 811/ 9% 7%

/0
5% - I 3% l ) 3% 2%
0% - ‘ ‘ ‘ W 0% [

0%-5%  6%-10% 11%-15% 16%-20% 21%-25% 26%-30% 31%-35% 36%-40% >40%

Abbildung 63: Investitionen in DigitalisierungsmafSnahmen in den nichsten 10 Jahren

Wird ein ldngerer Zeitraum von 10 Jahren betrachtet, zeigt sich ein leicht verdndertes Bild.
Hier investieren 0 % bis 5 % der Unternehmen 40 % des Umsatzes in Digitalisierungsmal3-
nahmen. Wiederum 27 % aller Probanden mdchten 6 % bis 10 % in Digitalisierungsmaf3nah-
men investieren; 11 % bis 15 % der Probanden weisen eine Investitionsquote von 8 % auf;
9 % der Befragten mochten zwischen 16 % und 20 % investieren. Lediglich 3 % des Umsat-
zes mochten 21 % bis 25 % und 36 % bis 40 % der Probanden in Digitalisierungsmafinahmen
investieren. Hingegen planen 7 % eine Investitionsquote von 26 % bis 30 %; 2 % mochten
tiber 2 % ihres gesamten Umsatzes in den nédchsten 10 Jahren in Digitalisierungsmafinahmen
investieren.

Die langfristige Sichtweise auf 10 Jahre verdeutlicht die Notwendigkeit von Investitionen in
DigitalisierungsmaBBnahmen. Diese liegen im Vergleich zur kurzfristigen Sicht sogar etwas
hoher.

Motiviert durch die Frage, ob die Investitionsbereitschaft der Unternehmen je nach Phasenzu-
gehorigkeit unterschiedlich hoch ist, werden die Hohe der Investitionsbereitschaft beziiglich
der digitalen Transformation als abhédngige und die jeweilige Phasenzugehorigkeit als unab-
hingige Variable in einer Varianzanalyse ausgewertet. Abbildung 64 zeigt, dass fiir die Mit-
telwerte der Investitionen in DigitalisierungsmaBBnahmen in den nichsten 3 Jahren ein signifi-

kanter Unterschied festgestellt werden kann.
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Quadrat- Mittel der
summe df Quadrate F Sig.
Investitionen in  Zwischen 616,361 3 205.454| 3,644 014
Digitalisierungs-  Gruppen
malnahmen: Innerhalb der
3 Jahre Gruppen 12405,528 220 56,389
Gesamtsumme 13021,888 223
Investitionenin  Zwischen 705,295 3 235008| 1,771 154
Digitalisierungs-  Gruppen
malnahmen: Innerhalb der
10 Jahre Gruppen 28810,171 217 132,766
Gesamtsumme 29515,466 220

Abbildung 64: ANOVA - Investitionen/Prozessschritt

Abbildung 65 zeigt, dass die Investitionen in DigitalisierungsmaBBnahmen bei Unternehmen,
die sich der Initialisierungsphase zuordnen, niedriger sind als bei Unternehmen, die sich in
der Realisierungsphase sehen. Gleichwohl sind die Investitionen fiir Unternehmen, die sich
der Realisierungsphase zuordnen, geringer als diejenigen, die sich in der Evaluierungsphase
sehen. Eine mogliche Interpretation diese Ergebnisse ist, dass Unternehmen die Moglichkei-
ten und Anforderungen, die eine digitale Transformation bietet bzw. bendtigt, erst im laufen-
den Transformationsprozess bewusst werden. Dies wiirde flir die steigenden Investitionen in-
nerhalb der spdteren Prozessphasen sprechen. Aufgrund der hoheren Investitionsbereitschaft
der Unternehmen in den fortgeschritteneren Prozessphasen lédsst sich zudem vermuten, dass
die digitale Transformation nach der Evaluierungsphase erneut angestoen wird und sich

folglich als Kreislauf darstellt.
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12,57

10,04

7,59

_ Mittelwert von Investitionen in
DigitalisierungsmaRnahmen: 3 Jahre

T T T
Initialisieren Realisieren Evaluieren k. A

Prozessschritt

Abbildung 65: Mittelwert von Investitionen in Digitalisierungsmaflinahmen in den

nichsten drei Jahren
4.3.3 Rollenbilder innerhalb der digitalen Transformation

In einem weiteren Schritt wurden die Probanden nach den konkreten Rollen des Controllings
innerhalb der digitalen Transformation befragt. Hierzu dienten Aufgaben bzw. Beschreibun-
gen der Tatigkeit, die im Anschluss mit den jeweiligen Rollen verkniipft wurden. Im ersten
Schritt wurden die Aufgaben bzw. Beschreibungen allgemein fiir das Unternehmen auf Basis
einer Likert-Skala von ,sehr schwach* bis ,sehr stark® befragt; anschlieBend wurden die jewei-
ligen Aufgaben bzw. Beschreibungen den unterschiedlichen Rollen zugeordnet und die Un-

ternehmen nach ihrer jeweiligen Zuordnung zu einer Digitalisierungsphase klassifiziert.
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Inwieweit pragen folgende Aufgaben/Beschreibungen die Rolle des Controllingsin lhrem

Versorgung des Management
mit Informationen (N=241)

Vermittlung und Aufberei-
tung von Kennzahlen (N=240)

Ausgepragtes Geschéftsverstéandnis
und analytische Fahigkeiten (N=242)

Beratend flir das
Management tatig (N=241)

Unterstutzt das Management
bei der Erstellung von Handlungs-
strategien (N=242)
Berichtspflichten und die
Verwaltung des unternehmen-
sinternen Finanzsystems (N=241)

Sparingspartner des
Managements (N=242)

Sicherstellung, dass die notwendigen
Informationen Giber unterschiedliche
Abteilungen hinweg zuverlassig zur-...

Aktive Einbindung in den
Lésungs-und Entscheidungsprozess
(N=241)

Gleichwertiger Partner
aufAugenhdhe (N=241)

Festlegung von Performance
Standards und internen Regeln
inklusive Uberpriifung (N=241)

Die Verwendung und nicht die
Erstellung von Zahlen steht im
Mittelpunk (N=242)

Gestaltung interner
Prozesse (N=241)

Veranderungen sind zu koor-
dinieren und moderieren (N=240)

Einhaltung der
Governance (N=241)

Aufgaben aus dem Bereich
Change Management (N=242)

Betitelung des ,Unternehmenspolizisten”
bzw. ,Konzernpolizisten“ (N=240)

0%

Unternehmen?

39% 49%

s JIES

34% 48%

39% 36%

36% 37%

44% 23%

29% 37%

8% 7% 31% 32%
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100%

Abbildung 66: Inwieweit prigen folgende Aufgaben/Beschreibungen die Rolle des Con-

trollings in Threm Unternehmen?

Die ,Versorgung des Managements mit Informationen® wird von 49 % der Probanden mit

,sehr stark® und von 39 % mit ,stark® beantwortet. Die ,Vermittlung und Autbereitung von

Kennzahlen® wird von 48 % mit ,sehr stark® und 34 % mit ,stark‘ bewertet. Der Aspekt ,aus-

gepragtes Geschiftsverstdndnis und analytische Féhigkeiten® wird von 36 % aller Befragten

mit ,sehr stark‘ und von 39 % mit ,stark® beantwortet.
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,Einhaltung der Governance‘, ,Aufgaben aus dem Bereich Change-Management* und ,Betite-
lung des Unternehmens- bzw. Konzernpolizisten® sind die Aufgaben bzw. Beschreibungen,
die fiir die Rolle des Controllings im Unternehmen It. dieser Studie am wenigsten zutreffend
sind.

Die in dieser Studie am meisten zutreffenden Aufgaben — ,Versorgung des Managements mit
Informationen®, ,Vermittlung und Aufbereitung von Kennzahlen‘ und ,ausgeprigtes Ge-
schéftsverstandnis und analytische Fahigkeiten® — lassen sich den klassischen Aufgaben des
Controllings zuordnen. Offensichtlich sind sie nach wie vor die wesentlichen Aufgaben, die
durch das Controlling zu erfiillen sind. Die Aufgaben, die an Position vier bis sechs genannt
werden, lassen sich dem Rollenbild des Value Agent zuordnen. Dies macht deutlich, dass die
moderne Sichtweise des Controllings in der vorliegenden Grundgesamtheit vorhanden ist.
Dies wird ebenfalls durch den Aspekt verdeutlicht, dass das Controlling nicht mehr als Unter-
nehmenspolizist bzw. Konzernpolizist wahrgenommen wird.

Werden die Aufgaben bzw. Beschreibungen des Controllings in Verbindung mit der Phase
gestellt, in der sich das jeweilige Unternehmen befindet, zeigen sich folgende Ergebnisse. Fiir
die nachfolgende Auswertung ist zu beachten, dass die Rollen auf Basis der Bewertung
stark/sehr stark dargestellt werden. Hierdurch soll deutlich werden, in welcher der unter-

schiedlichen Phasen die jeweilige Rolle eine eindeutige Zustimmung erhélt.
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Value Agent

Evaluieren
= Realisieren
| |nitialisieren

Abbildung 67: Rolle des Controllings im Unternehmen nach Phase (Value Agent)

A = Ausgeprigtes Geschiftsverstdndnis und analytische Fahigkeiten (N = 242)

B = Sparringspartner des Managements (N = 242)

C = Beratend fiir das Management tdtig (N = 241)

D = Unterstiitzt das Management bei der Erstellung von Handlungsstrategien (N = 242)
E = Aktive Einbindung in den Lésungs- und Entscheidungsprozess (N = 241)

F = Gleichwertiger Partner auf Augenhohe (N = 241)

G = Verédnderungen sind zu koordinieren und moderieren (N = 240)

H = Verwendung und nicht Erstellung von Zahlen im Mittelpunkt (N = 242)

I = Aufgaben aus dem Bereich Change-Management (N = 242)

Werden die zwei unterschiedlichen Rollen des Controllings beziiglich ihrer Aufgaben be-
trachtet, zeigen sich unterschiedliche Ausprigungen innerhalb der jeweiligen Phasen des digi-
talen Transformationsprozesses. Fiir die Rolle Value Agent wird deutlich, dass diese inner-
halb der ,Initialisierungsphase‘ am prasentesten ist. Lediglich die Aufgaben ,beratend fiir das
Management titig* und ,Verwendung und nicht Erstellung von Zahlen im Mittelpunkt® sind

Aufgaben, die in den anderen Phasen dominanter sind. Zudem zeigt sich, dass die Rolle ,Va-
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lue Agent‘ in sechs von neun Féllen in jeder Phase an Bedeutung verliert. Diese Betrachtung
ist ausgehend von der Initialisierungs- tiber die Realisierungs- bis hin zur Evaluierungsphase.
Es kann somit abgeleitet werden, dass die Rolle des Value Agent fiir das Controlling inner-
halb der Initialisierungsphase am ausgeprégtesten ist.

Fiir die Rolle des Value Operator ergibt sich das nachfolgende Bild.

Value Operator

Evaluieren
B Realisieren
B |nitialisieren

Abbildung 68: Rolle des Controllings im Unternehmen nach Phase (Value Operator)

A = Versorgung des Managements mit Informationen (N = 241)

B = Vermittlung und Aufbereitung von Kennzahlen (N = 240)

C = Berichtspflichten und die Verwaltung des unternehmensinternen Finanzsystems

(N =241)

D = Sicherstellung, dass die notwendigen Informationen iiber unterschiedliche Abteilungen
hinweg zuverlassig zur Verfligung stehen (N = 240)

E = Festlegung von Performance-Standards und internen Regeln inklusive Uberpriifung
(N =241)

F = Einhaltung der Governance (N = 241)

G = Gestaltung interner Prozesse (N = 241)

H = Betitelung des ,Unternehmenspolizisten‘ bzw. ,Konzernpolizisten® (N = 240)
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Wird die Rolle des Value Operator betrachtet, zeigt sich hinsichtlich der Dominanz fiir keine
der genannten Phasen ein einheitliches Bild. Die ,Versorgung des Managements mit Informa-
tionen® ist die Aufgabe, die iiber alle Phasen hinweg die meisten Nennungen erhilt. Die Auf-
gabe ,Betitelung des Unternehmens- bzw. Konzernpolizisten® erhélt {iber alle Phasen hinweg
die geringste Zustimmung. Obwohl fiir diese Rolle bezogen auf die einzelnen Phasen kein
eindeutiger Trend ersichtlich ist, zeigt sich, dass die Rolle des Value Operator in vier von acht
Féllen in der Evaluierungsphase an Bedeutung gewinnt.

Die nachfolgenden Abbildungen beziehen sich auf dieselbe Datengrundlage, werden jedoch
nicht nach den Rollen ,Value Agent‘ und ,Value Operator‘, sondern nach den Phasen ,Initia-
lisieren‘, ,Realisieren‘ und ,Evaluieren‘ ausgewertet. Hierdurch soll gezeigt werden, welche
Aufgaben innerhalb der jeweiligen Phase am dominantesten ist. Die Zuordnung der jeweili-
gen Aufgabe zu der entsprechenden Rolle auf der Y-Achse ermdglicht es dem Leser zudem,

die jeweilige Dominanz der Rolle phasenspezifisch zu erkennen.
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Versorgung des Management mit Informat.
(N=241)
Value Operator
Vermittl. und Aufbereitung von Kennzahlen
(N=240)
Value Operator
Ausgepr. Geschaftsverst. und analyt.
Fahigkeiten (N=242)
Value Agent

Sparingspartner des Managements (N=242)
Value Agent

Beratend fiir das Management tatig (N=241)
Value Agent

Unterstltzt das Managem. bei der
Erstell. von Handlungsstrategien (N=242)
Value Agent

Aktive Einbind. in den Lésungs
und Entscheidungsprozess (N=241)
Value Agent

Berichtspfl. und die Verwalt. des
unternehmensint, Finanzsystems (N=241)
Value Operator

Sicherst., dass notw. Inform. tiber untersch.
Abt. hinw. zuverl. zur Verflig. stehen (N=240)
Value Operator

Gleichwertiger Partner auf Augenhéhe
(N=241)
Value Agent

Gestaltung interner Prozesse (N=241)
Value Operator

Veranderungen sind zu koord. und
moderieren (N=240)
Value Agent

Die Verwendung und nicht die Erstellung
von Zahlen steht im Mittelpunk (N=242)
Value Agent

Festlegung von Perform. Standards
und intern. Regeln inkl. Uberprifung (N=241)
Value Operator

Einhaltung der Governance (N=241)
Value Operator

Aufgaben aus dem Bereich
Change Management (N=242)
Value Agent
Betitelung des ,Unternehmenspolizisten”

bzw. ,Konzernpolizisten* (N=240)
Value Operator

Initialisieren

95%

91%
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Abbildung 69: Inwieweit prigen folgende Aufgaben/Beschreibungen die Rolle des Con-

trollings in Threm Unternehmen? (Initialisieren)

Uber alle Phasen hinweg wird die ,Versorgung des Managements mit Informationen® als die

Aufgabe beschrieben, die die Rolle des Controllings in den jeweiligen Unternehmen am zu-

treffendsten beschreibt. Die ,Vermittlung und Aufbereitung von Kennzahlen® nimmt iiber alle

drei Phasen die zweite Position ein. Ein ,ausgeprigtes Geschiftsverstdndnis und analytische

Féahigkeiten‘ werden von Unternehmen, die sich in der Phase ,Initialisieren® befinden, mit

81,54 % mit ,stark/sehr stark‘ zutreffend beschrieben. Diese Aufgabenbeschreibung verliert

jedoch bei Unternehmen, die sich der Phase ,Realisieren‘ bzw. ,Evaluieren‘ zuordnen, leicht
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an Bedeutung. Deutlicher hingegen verliert die Aufgabenbeschreibung ,Sparringspartner des
Managements‘ in den Phasen ,Realisieren‘ und ,Evaluieren‘ an Bedeutung. Unternehmen, die
sich in der Phase ,Initialisieren‘ befinden, beurteilen zu 78,13 %, dass diese Aufgabenbe-
schreibung ,stark/sehr stark® auf das Controlling zutrifft. Unternechmen der Phase ,Realisie-
ren‘ beurteilen dies hingegen nur noch mit 68,06 %. Unternehmen, die sich in die Phase ,Eva-
luieren® einordnen, beschrieben diese Aufgabenbeschreibung mit 66,67 % mit ,stark/sehr

stark‘.
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Versorgung des Management mit Informat.
(N=241)
Value Operator
Vermittl. und Aufbereitung von Kennzahlen
(N=240)
Value Operator

Beratend fiir das Management tétig (N=241)
Value Agent

Ausgepr. Geschaftsverst. und analyt.
Fahigkeiten (N=242)
Value Agent
Aktive Einbind. in den Lésungs
und Entscheidungsprozess (N=241)
Value Agent
Berichtspfl. und die Verwalt. des
unternehmensint, Finanzsystems (N=241)
Value Operator
Unterstlitzt das Managem. bei der
Erstell. von Handlungsstrategien (N=242)
Value Agent

Sparingspartner des Managements (N=242)
Value Agent

Sicherst., dass notw. Inform. liber untersch.
Abt. hinw. zuverl. zur Verflig. stehen (N=240)
Value Operator

Gleichwertiger Partner auf Augenhéhe
(N=241)
Value Agent
Festlegung von Perform. Standards
und intern. Regeln inkl. Uberpriifung (N=241)
Value Operator
Die Verwendung und nicht die Erstellung
von Zahlen steht im Mittelpunk (N=242)
Value Agent
Veranderungen sind zu koord. und
moderieren (N=240)
Value Agent

Gestaltung interner Prozesse (N=241)
Value Operator

Einhaltung der Governance (N=241)
Value Operator

Aufgaben aus dem Bereich
Change Management (N=242)
Value Agent
Betitelung des ,Unternehmenspolizisten*
bzw. ,Konzernpolizisten* (N=240)
Value Operator
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Abbildung 70: Inwieweit prigen folgende Aufgaben/Beschreibungen die Rolle des Con-

trollings in Threm Unternehmen? (Realisieren)

Die Aufgabe ,Festlegung von Performance-Standards und internen Regeln inklusive Uberprii-

fung® hat in der Phase ,Realisieren‘ den groften Bedeutungszuwachs. Sie befindet sich mit

50,70 % der Nennungen ,stark/sehr stark® zwar deutlich hinter der Aufgabe ,beratend fiir das

Management titig® (80 %), verzeichnet jedoch mit 7,84 Prozentpunkten den grofiten Zu-

wachs.

Am deutlichsten an Bedeutung verliert die Aufgabe ,Gestaltung interner Prozesse. Im Ver-

gleich zur Phase ,Initialisieren‘ wird diese mit 34,67 % ,stark/sehr stark‘ bewertet. Dies ent-
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spricht 14,54 Prozentpunkte weniger als in der Phase ,Initialisieren‘. Den zweitgrof3ten Riick-
gang erfahrt die Aufgabe ,Betitelung des Unternehmens- bzw. Konzernpolizisten‘. Fiir diese
Aufgabe erfolgt ein Riickgang von 11,57 Prozentpunkten auf 11,76 %. Als ,Sparringspartner
des Managements‘ wird das Controlling innerhalb der Phase ,Realisieren‘ von 68,06 % mit
,stark/sehr stark bewertet und daher mit 10,07 Prozentpunkten weniger als in der Phase ,Ini-

tialisieren‘.
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Versorgung des Management mit Informat.
(N=241)
Value Operator

Vermittl. und Aufbereitung von Kennzahlen
(N=240)
Value Operator

Berichtspfl. und die Verwalt. des
unternehmensint, Finanzsystems (N=241)
Value Operator

Ausgepr. Geschéftsverst. und analyt.
Fahigkeiten (N=242)
Value Agent

Unterstltzt das Managem. bei der
Erstell. von Handlungsstrategien (N=242)
Value Agent

Sparingspartner des Managements (N=242)
Value Agent

Sicherst., dass notw. Inform. liber untersch.
Abt. hinw. zuverl. zur Verflig. stehen (N=240)
Value Operator

Beratend fiir das Management tatig (N=241)
Value Agent

Gleichwertiger Partner auf Augenhéhe
(N=241)
Value Agent

Festlegung von Perform. Standards
und intern. Regeln inkl. Uberpriifung (N=241)
Value Operator

Die Verwendung und nicht die Erstellung
von Zahlen steht im Mittelpunk (N=242)
Value Agent

Einhaltung der Governance (N=241)
Value Operator

Aktive Einbind. in den Lésungs
und Entscheidungsprozess (N=241)
Value Agent

Veranderungen sind zu koord. und
moderieren (N=240)
Value Agent

Aufgaben aus dem Bereich
Change Management (N=242)
Value Agent

Gestaltung interner Prozesse (N=241)
Value Operator

Betitelung des ,Unternehmenspolizisten”
bzw. ,Konzernpolizisten“ (N=240)
Value Operator

Evaluieren
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Abbildung 71: Inwieweit prigen folgende Aufgaben/Beschreibungen die Rolle des Con-

trollings in Threm Unternehmen? (Evaluieren)

Fiir Unternehmen, die sich der dritten Phase ,Evaluieren® zuordnen, zeigt sich, dass die Auf-

gabe ,beratend flir das Management tétig® weniger stark gewichtet wird als in den Phasen

,Initialisieren‘ und ,Evaluieren‘. In der dritten Phase wird lediglich von 60 % der Probanden

angegeben, dass diese Aufgabe die Rolle des Controllings ,stark/sehr stark® prégt. Ebenfalls

erfahrt die Aufgabe ,aktive Einbindung in den Losungs- und Entscheidungsprozess mit 40 %

der Nennungen ,stark/sehr stark® einen deutlichen Riickgang. Als dritte Aufgabe, die in der
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Phase ,Evaluieren® im Vergleich zu den anderen Prozessphasen an Gewichtung verliert, ist
die ,Gestaltung interner Prozesse‘ anzufiihren.

Die ,Einhaltung der Governance® ist in dieser Phase die Aufgabe mit dem gréften Zuwachs
im Bewertungskriterium ,stark/sehr stark®.

Die in Abbildung 69, Abbildung 70, Abbildung 71 dargestellten Ergebnisse sollen ebenfalls
dahingehend tiberpriift werden, ob sich zwischen den einzelnen Phasen der digitalen Trans-
formation ein signifikanter Unterschied fiir die gemittelten Werte ergibt. Die definierten Auf-
gaben bilden hierbei die abhidngigen und die drei unterschiedlichen Prozessphasen die unab-
héngigen Variablen.

Liegt der Fokus auf der Unterscheidung der einzelnen Phasen hinsichtlich der Rollenbe-
schreibung des Controllings, zeigt sich bei den Rollenbeschreibungen ,Festlegung von Per-
formance-Standards und internen Regeln inklusive Uberpriifung® sowie ,Einhaltung der
Governance® ein signifikanter Unterschied zwischen den einzelnen Prozessphasen. Die be-
fragten Unternehmen bewerten die jeweiligen Rollenbeschreibungen mit fortgeschrittenerem
Prozessfortschritt stérker als solche, die sich in einer fritheren Phase der digitalen Transforma-

tion befinden.

s

4,0

en Regeln

EY °
1 I

inklusive Uberpriifung
il

Mittelwert von Rollen des Controllings: Festlegung

von Performance Standards und intern

Mittelwert von Rollen des Controllings: Einhaltung der
Governance
@
1

T T T T T T T T
Initialisieren Realisieren Evaluieren k. A. Initialisieren Realisieren Evaluieren k. A
Prozessschritt Prozessschritt

Abbildung 72: Mittelwert von Rollen des Controllings
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Quadrat- Mittel der
summe df Quadrate F Sig.

Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 9,756 3 3,252 2,106 | ,100
Sparingspartner des Managements Innerhalb der Gruppen 372178 041 1544

Gesamtsumme 381,935 244
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 8,282 3 2,761 1,945| ,123
Gleichwertiger Partner auf Augenhéhe

Innerhalb der Gruppen 342,142 241 1,420

Gesamtsumme 350,424 244
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 2,439 3 ,813 776 ,508
Beratend fiir das Management tétig

Innerhalb der Gruppen 252,353 241 1,047

Gesamtsumme 254,792 244
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 5,319 3 1,773 1,614 ,187
Aktive Einbindung in den Lésungs- und
Entscheidungsprozess Innerhalb der Gruppen 264,665 241 1,098

Gesamtsumme 269,984 244
Rollen des Controllings: Unterstitzt das Zwischen Gruppen 6,642 3 2,214 2,036 | ,109
Management bei der Erstellung von
Handlungsstrategien Innerhalb der Gruppen 263,098 242 1,087

Gesamtsumme 269,740 245
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 6,761 3 2,254 1,573 ,196
Die Verwendung und nicht die Erstellung von
Zahlen steht im Mittelpunkt Innerhalb der Gruppen 346,674 242 1,433

Gesamtsumme 353,435 245
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 1,930 3 ,643 659 ,578
Ausgepragtes Geschéftsverstandnis und
analytische Fahigkeiten Innerhalb der Gruppen 236,091 242 ,976

Gesamtsumme 238,020 245
Rollen des Controllings: Aufgaben aus dem Bereich Zwischen Gruppen 5,969 3 1,990 1,034 ,378
Change Management

Innerhalb der Gruppen 465,527 242 1,924

Gesamtsumme 471,496 245
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen ,907 3 ,302 ,185] ,906
Veranderungen sind zu koordinieren und
moderieren Innerhalb der Gruppen 391,847 240 1,633

Gesamtsumme 392,754 243
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen ,218 3 ,073 ,140 | ,936
Versorgung des Management mit Informationen

Innerhalb der Gruppen 124,803 241 ,518

Gesamtsumme 125,020 244
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 15,537 8 5,179 3,204 | ,024
Festlegung von Performance Standards und
internen Regeln inklusive Uberpriifung Innerhalb der Gruppen 389,540 241 1,616

Gesamtsumme 405,078 244
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 23,871 3 7,957 4,036 | ,008
Einhaltung der Governance

Innerhalb der Gruppen 475,068 241 1,971

Gesamtsumme 498,939 244
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 5,377 3 1,792 676 | ,567
Betitelung des ,Unternehmenspolizisten” bzw.
LKonzernpolizisten* Innerhalb der Gruppen 636,065 240 2,650

Gesamtsumme 641,443 243
Rollen des Controllings: Berichtspflichten und die Zwischen Gruppen 2,449 3 ,816 , 703 ,551
Verwaltung des unternehmensinternen
Finanzsystems Innerhalb der Gruppen 279,657 241 1,160

Gesamtsumme 282,106 244
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 10,068 3 3,356 2,118 | ,099
Gestaltung interner Prozesse

Innerhalb der Gruppen 381,809 241 1,584

Gesamtsumme 391,878 244
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen 6,288 3 2,096 1,484 | ,219
Sicherstellung, dass die notwendigen Informationen
iiber unterschiedliche Abteilungen hinweg Innerhalb der Gruppen 338,908 240 1,412

Gesamtsumme 345,197 243
Rollen des Controllings: Zwischen Gruppen ,425 3 ,142 ,184 1 907
Vermittlung und Aufbereitung von Kennzahlen

Innerhalb der Gruppen 184,936 240 771

Gesamtsumme 185,361 243

Abbildung 73: ANOVA - Rolle des Controllings/Prozessschritt
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4.3.4 Entscheidungen innerhalb der digitalen Transformation

Entscheidungen zur digitalen Transformation sollten sich immer an dem damit verbundenen
Zweck orientieren. Auf Basis des wertschopfungsorientierten Controllings ist der iibergeord-
nete Unternehmenszweck die Wertschopfung. Dies bedeutet konkret, dass Digitalisierungs-
maBnahmen keinen Selbstzweck darstellen, sondern immer nur durchgefiihrt werden sollten,
um die Wertschopfung zu steigern. Dementsprechend sollten hiermit verbundene Entschei-
dungen rational und nicht intuitiv getroffen werden. Die nachfolgenden Fragen sollen einen

Eindruck von der Entscheidungsgrundlage aufzeigen.

Wie werden Entscheidungen zur Umsetzung von
DigitalisierungsmaBnahmen getroffen?

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

39%

=242]

Nennungen [N

Intuitiv Rational

Abbildung 74: Wie werden Entscheidungen zur Umsetzung von Digitalisierungsmafi-

nahmen getroffen (intuitiv/rational)?

Bei der Frage, wie Entscheidungen zur Umsetzung von DigitalisierungsmaBBnahmen getroffen
werden, sollten die Probanden eine Einschitzung anhand einer fiinfstufigen Likert-Skala vor-
nehmen. Diese gliedert sich von ,intuitiv‘ bis ,rational‘. Hier machten 57 % der Probanden
die Angabe, dass Entscheidungen zur Umsetzung von DigitalisierungsmaB3nahmen eher ratio-
nal getroffen werden; 19 % sagten, dass sie eher intuitiv getroffen werden.

Die Selbsteinschitzung der Probanden zeigt, dass Entscheidungen zur Digitalisierung meist
rational getroffen werden. Kritisch zu hinterfragen ist an dieser Stelle, auf Basis welcher

Messwerte diese Entscheidungen getétigt werden. Oftmals ist es nur schwer zu beurteilen, ob
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eine Digitalisierungsentscheidung einen messbaren Mehrwert fiir das Unternehmen bringt.%%’
Zudem ist fraglich, ob beim derzeitig vorherrschenden ,Digitalisierungstrend® die Digitalisie-
rung nicht oft als Selbstzweck®?® gesehen wird. Ebenfalls ist darauf hinzuweisen, dass auf Ba-
sis des vorliegenden Digitalisierungsverstidndnisses der Probanden eine rationale Beurteilung
des Nutzens schwer moglich ist.

Im néchsten Schritt ist die organisationale Ebene bedeutend, auf der die Entscheidung zur di-
gitalen Transformation getroffen wird. Dies ist ein Indikator, ob eine Bottom-up- oder Top-

down-Kultur hinsichtlich der digitalen Transformation gelebt wird.

Wie werden Entscheidungen zur Umsetzung von
DigitalisierungsmaBnahmen getroffen?

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

39%

243

Nennungen [N

Dezentral Zentral

Abbildung 75: Wie werden Entscheidungen zur Umsetzung von Digitalisierungsmaf}-

nahmen getroffen (dezentral/zentral)?

Die Probanden sollten neben der Einschétzung, ob Entscheidungen zur Umsetzung von Digi-
talisierungsmafBnahmen eher rational oder irrational getroffen werden, beurteilen, ob die je-
weilige Entscheidung eher dezentral oder zentral erfolgt. Hier gaben 72 % der Probanden an,
dass Entscheidungen zur Umsetzung von Digitalisierungsma3nahmen zentral getroffen wer-
den. Hingegen beurteilten 14 % der Befragten, dass dies dezentral entschieden wird.

Hinsichtlich der organisationalen Eingliederung der Entscheidung zur Umsetzung von Digita-
lisierungsmaBBnahmen wird ebenfalls deutlich klar, dass dies zentral getroffen wird. Hieraus

lasst sich schlieBen, dass Digitalisierungsmafinahmen somit als eher strategisch wahrgenom-

627 Vgl. Obermaier 2019a, S. 113.
628 Vgl. Bjorkdahl 2020, S. 30; Borkircher et al. 2020, S. 57; Sejdié¢ 2020, S. 66.
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men werden. Zudem konnte die vorsichtige Vermutung aufgestellt werden, dass Digitalisie-
rungsmafBnahmen zum jetzigen Zeitpunkt tatsdchlich als Selbstzweck angesehen werden, da
diese vornehmlich als ,Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologie*
verstanden werden, was am schnellsten umzusetzen ist. Gleichwohl ist zu betonen, dass diese
Umfrage inmitten der Covid-19-Pandemie durchgefiihrt wurde, in der ein Grof3teil der Unter-

nehmen gezwungen war, Kommunikationskanile zu digitalisieren.®*’

Wie werden EntscheidungenzurUmsetzung von
DigitalisierungsmafRnahmen getroffen?

30% 28% 27%

259, 24%
< 20%
N
z
= 1% 12%
(@)}
S 10% - 8%
c
2 5% -

O% T T 1

Autoritar Partizipativ

Abbildung 76: Wie werden Entscheidungen zur Umsetzung von Digitalisierungsmaf}-

nahmen getroffen (autoritir/partizipativ)?

Die Einschitzung des Autoritdtsgrades zeigt ein ausgeglichenes Bild. Entscheidungen zur
Umsetzung von Digitalisierungsmafinahmen werden auf Basis der vorliegenden Befragung zu
36 % autoritir und zu 35 % partizipativ getroffen.

Digitalisierungsentscheidungen sind in ihrer Umsetzung vom gesamten Unternehmen mitzu-
tragen; folglich benétigt es Zustimmung der Mitarbeiter zur entsprechenden Umsetzung.
Ebenfalls wirken sich Entscheidungen zur Digitalisierung meist stark auf die gewohnten Ar-
beitsweisen der Mitarbeiter aus. Bestehende Abldufe werden beispielsweise gedndert oder
sollen durch ein neues Medium vollzogen werden. Oftmals wird durch die Mitarbeiter unter-
stellt, dass Digitalisierungsentscheidungen mit einem Arbeitsplatzabbau einhergehen, da der
Mensch durch die Technik ersetzt wiirde. Damit die digitale Transformation im jeweiligen

Unternehmen eine Chance hat, ist es zwingend erforderlich, dass sie von den Mitarbeitern

629 Vgl. Schnelle et al. 2021, S. 31.
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mitgetragen wird. Nur auf diesem Weg konnen die erforderlichen Schritte umgesetzt werden.
Zudem ist es notwendig, dass DigitalisierungsmaBnahmen nach ihrer Umsetzung auch ange-
wendet werden. Dies ist gerade in der Anfangszeit eine sensible Phase, da durch die neue
Handhabung oftmals mehr Zeit bendtigt wird, als dies vor der Umsetzung der Fall war. Ab-
lehnende Einstellungen gegeniiber dem ,Neuen‘ sind mit einem gezielten Change-
Management zu begegnen. Dieser Prozess von der Einfiihrung einer Digitalisierungsmal-
nahme bis zur Umsetzung wiederholt sich dann immer wieder, da nach der Adaption einer
entsprechenden Digitalisierungsmafinahme diese als normal angesehen wird und der Kreis-
lauf®*® mit der Einfiihrung einer neuen DigitalisierungsmaBnahme von neuem beginnt.

Ob dahingehend Unterschiede zwischen den Phasen der digitalen Transformation existieren,
wie Entscheidungen zur digitalen Transformation getroffen werden, soll die nachfolgende Va-
rianzanalyse verdeutlichen. Als abhéngige Variablen werden die drei Antwortalternativen ,in-
tuitiv/rational‘, ,dezentral/zentral® und ,autoritdr/partizipativ¢ verwendet. Die unabhéngige
Variable stellt wie in den zuvor durchgefiihrten Varianzanalysen der jeweilige Prozessschritt
der digitalen Transformation dar. Wie Abbildung 77 verdeutlicht, konnten insgesamt bei zwei

Antwortkategorien signifikante Ergebnisse festgestellt werden.

630 Vgl. Becker 2020, S. 9.
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Quadrat- Mittel der
summe df Quadrate F Sig.
Wie wird Entscheidung  Zwischen 25,364 3 8.455| 7.439| 000
getroffen: Gruppen
Intuitiv/Rational
Innerhalb der 273,885| 241 1,136
Gruppen
Gesamtsumme 299,249 244
Wie wird Entscheidung  Zwischen 10177 3 3.392| 2.544| 057
getroffen: Gruppen
D tral/Zentral
ezentralicenta Innerhalb der 322,673| 242 1,333
Gruppen
Gesamtsumme 332,850 245
Wie wird Entscheidung  Zwischen 13,561 3 4.520| 3.537| 015
getroffen: Gruppen
Autoritar/Partizipativ
p Innerhalb der 307,966 241 1278
Gruppen
Gesamtsumme 321,527 244

Abbildung 77: ANOVA - Digitalisierungsentscheidung/Prozessschritt

Wie die Auswertung in Abbildung 78 zeigt, treffen Unternehmen, die sich dem Digitalisie-

rungsschritt ,Evaluieren® zuordnen, ihre Entscheidungen signifikant héufiger rational im Ver-

gleich zu Unternehmen, die sich einer der fritheren Phasen der digitalen Transformation zu-

ordnen. Ebenfalls ldsst sich ein signifikanter Unterschied beziiglich der autoritidren und parti-

zipativen Entscheidungsform feststellen. Auch bei dieser Antwortalternative steigt die Zu-

stimmung fiir Unternehmen, die sich dem Prozessschritt ,Evaluieren® zuordnen, gegeniiber

vorhergehenden Phasen in Richtung partizipativ. Einen nur knapp nicht signifikanten Unter-

schied weist die Antwortalternative ,dezentral/zentral‘ auf. Bei diesem Indikator zeigt sich die

Tendenz, dass Entscheidungen von Unternehmen, die sich der Initialisierungsphase zuordnen,

eher zentraler getroffen werden als bei Unternehmen, die sich den Phasen ,Realisieren und

,Evaluieren‘ befinden.
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4,54 344

4,0

Mittelwert von Wie wird Entscheidung getroffen:
Intuitiv/Rational
Mittelwert von Wie wird Entscheidung getroffen:
Autoritar/Partizipativ

T T T T T T
Initialisieren Realisieren Evaluieren K. A, Initialisiaren Realisieren Evaluieren kA

Prozessschritt Prozessschritt

Abbildung 78: ANOVA — Entscheidung digitale Transformation/Prozessschritt

Erkenntnis Nr. 16:
Unternehmen treffen Entscheidungen zur digitalen Transformation eher rational und zent-
ral. Eine Tendenz, ob Entscheidungen zur digitalen Transformation eher partizipativ oder

autoritir getroffen werden, ldsst sich nicht eindeutig bestimmen.

Nachdem die allgemeinen organisationalen Stufen der Entscheidungsfindung befragt wurden,
wurde in der ndchsten Frage konkret nach der Position gefragt, die die digitale Entscheidung

triftt.
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Wer trifft in lhrem Unternehmen die Entscheidung zur
Digitalisierung?

Vorstand/ Geschafts- I . 3 k.A.
fiihrung (N=246) 14% 80% .

u trifft gar
nicht zu!
zu!

E mittel

Sonstige (N=1e5) |1 263 2% [0 i
trifft voll
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 79: Wer trifft in lhrem Unternehmen die Entscheidung zur Digitalisierung?

Die Frage, wer innerhalb des Unternehmens die Entscheidung zur digitalen Transformation
triftt, wird mit 80 % ,trifft voll zu* fiir den Vorstand/die Geschéftsfithrung beantwortet. Wie-
derum 14 % machen fiir den Vorstand/die Geschéftsfilhrung zudem die Angabe ,trifft zu‘.
Hingegen beurteilen 11 % diese Frage mit ,trifft voll zu* fiir die IT; 26 % machen fiir diese
Abteilung die Angabe ,trifft zu‘. Die Antwortmoglichkeit ,Sonstige® wihlen ebenfalls 11 %
mit ,trifft voll zu® und 20 % mit ,trifft zu‘. Ob Entscheidungen zur Digitalisierung durch das
Controlling getétigt werden sollten, beurteilen 2 % mit ,trifft voll zu‘ und 15 % mit ,trifft zu‘.
Auf Basis dieser Frage wird deutlich, dass die digitale Transformation auf Geschéftsfiihrungs-
bzw. Vorstandsebene angesiedelt ist. Dies bestitigt die Frage nach dem Zentralisierungsgrad
von Digitalisierungsentscheidungen. Dariiber hinaus spricht die Platzierung von Digitalisie-
rungsentscheidungen auf Geschiftsfiihrungs- bzw. Vorstandsebene fiir den starken strategi-
schen Charakter, dem diese Entscheidungen unterliegen.

Digitalisierungsentscheidungen, die durch die IT getroffen werden, beziehen sich vermutlich
auf die Digitalisierung von Prozessen bzw. die Nutzung neuer IT-Werkzeuge. Dies wird die
nachfolgende Auswertung weiter unten zeigen. Kritisch zu hinterfragen ist an dieser Stelle, ob
es sich bei den Digitalisierungsentscheidungen, die durch die IT getroffen werden, um tat-
sdchlich eigene Entscheidungen handelt oder um Entscheidungen, fiir die eine Freigabe durch
die Geschéftsfiihrung/den Vorstand erfolgen muss. Letzteres ist wahrscheinlich, da Digitali-
sierungsmafnahmen mit der Bindung von Kapital einhergehen.

Durch das Controlling werden die wenigsten Digitalisierungsentscheidungen innerhalb der

befragten Unternechmen getroffen. Dies spiegelt das wertschopfungsorientierte Controlling
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nach Becker wider, wonach der Geschéiftsfiihrung/dem Vorstand die Ausrichtung des Unter-
nehmens auf den langfristigen Zweck der Wertschopfung obliegt und durch die Controller die
derivative Abstimmungs- und Informationsfunktion repriasentiert wird. Entscheidungen wer-
den, wie es auch aus den vorliegenden Ergebnissen hervorgeht, vom Management getroffen,
wéhrend die Zuarbeit durch die Controller erfolgt.

Analog zur Frage, wo die Entscheidungen zur digitalen Transformation zurzeit getroffen wer-
den, wurde die Frage gestellt, wo diese getroffen werden sollten.

Wo sollten Digitalisierungsentscheidungen getroffen werden?

Vorstand/ Geschafts-
filhrung (N=244) o 69%

kKA.

IT (N=233) 5% 7% 399 269
( ) . ’ & % ® trifftgar
nichtzu!
m trifft nicht

H mittel

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Abbildung 80: Wo sollten Digitalisierungsentscheidungen getroffen werden?

Bei der Frage, wo Digitalisierungsentscheidungen getroffen werden sollten, erhielt der Vor-
stand/die Geschiftsfiilhrung nach wie vor die meisten Nennungen. Die Antwortmdglichkeit
,trifft voll zu‘ wihlten jedoch nur noch 69 %. Der Anteil fiir die Antwortmdglichkeit ,trifft
zu‘ stieg hingegen auf 20 %. Einen Zuwachs bei der Antwortmdoglichkeit ,trifft voll zu® ist fiir
die IT zu erkennen (26 %). Zudem machten 39 % der Befragten an dieser Stelle die Angabe
,trifft zu‘. Das Controlling erfdhrt ebenfalls eine Aufwertung, wenn die Frage im Mittelpunkt
steht, wo Digitalisierungsmafinahmen zukiinftig getroffen werden sollten. Hier gaben 15 %
an, dass dies fiir das Controlling in Zukunft voll zutrifft und mit 36 % zutriftt. Die Gruppe
Sonstige erhielt 15 % bei der Antwortmdglichkeit ,trifft voll zu® und 21 % bei ,trifft zu‘.

Abgesehen von der Geschiftsfiihrung/dem Vorstand ist in allen anderen Bereichen ein Zu-
wachs in den Kategorien ,trifft zu® und ,trifft voll zu‘ zu erkennen. Gleichwohl wird der Ge-
schiftsfiihrung/dem Vorstand der deutlichste Zuspruch hinsichtlich dem Treffen von Digitali-
sierungsentscheidungen erteilt. Ebenfalls wird deutlich, dass das Controlling den deutlichsten
Zuwachs bei dieser Frage erhilt. Offensichtlich wird dem Controlling mehr Kompetenz bezo-
gen auf Digitalisierungsentscheidungen zugesprochen, als es zum jetzigen Zeitpunkt erhilt.

Eine weitere Interpretationsmdglichkeit ist, dass die Aufgaben, die dem Controlling zuge-



Empirie 193

sprochen werden, durch DigitalisierungsmaBnahmen besonders betroffen sein konnten. Eine
zunehmende Prozessdigitalisierung ist hier zu erwihnen. Die hiermit angestrebte Effizienz-

steigerung®! innerhalb des Unternehmens ist eine Aufgabe, die dem Controlling obliegt.

Erkenntnis Nr. 17:
Entscheidungen zur digitalen Transformation werden zum Grofiteil von der Unterneh-

mensfithrung getroffen. Es ist jedoch der Trend zu erkennen, dass das Controlling und die

IT stérker an dieser Entscheidung beteiligt werden sollten.

Die Frage, auf welcher Hierarchieebene Entscheidungen zur digitalen Transformation getrof-
fen werden sollten, wird wie folgt beantwortet. Durch diese Frage wird unabhingig von der

Position deutlich, wie die jeweilige Entscheidungsfindung erfolgen sollte.

Auf welcher Hierarchieebene sollten Entscheidungen

zur digitalen Transformation getroffen werden?
70%

60% 58%

50%

241]

41%

40%
30%
20%

Nennungen [N

10%

1%
0% x

Lower-Management Middle-Management  Top-Management

Abbildung 81: Auf welcher Hierarchieebene sollten Entscheidungen zur digitalen

Transformation getroffen werden?

Allgemeiner gefragt, antworteten 58 % der Studienteilnehmer, dass Entscheidungen zur digi-
talen Transformation innerhalb des Top-Managements getroffen werden sollten. Wiederum
41 % gaben an, dass diese Entscheidung innerhalb des Middle-Managements getroffen wer-

den sollte; bzw. 1 %, dass diese Entscheidungen innerhalb des Lower-Managements getroffen

werden sollte.

631 Vgl. Bjorkdahl 2020, S. 19; Vorzhakova und Boiarynova 2020, S. 146.
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Dieses Ergebnis bestdtigt die getroffene Aussage, dass die Entscheidung, digital zu transfor-
mieren, eine strategische ist. Interessanterweise nimmt das Middle-Management mit 41 % ei-
nen deutlichen Anteil ein. Hier liegt die Vermutung nahe, dass Entscheidungen zur digitalen
Transformation ebenfalls Bottom-up getroffen werden konnen.

Im Hinblick auf die digitale Transformation wurde in einer weiteren Frage die Ausbildung
von Controllern fokussiert. Aufgrund der neuen Anforderungen, die mit einem digitalen
Transformationsprozess einhergehen, besteht die Vermutung, dass die Funktion des Control-
lers einem Wandel unterliegt.

Bitte beantworten Sie folgende Fragen zur derzeitigen und zukiinftigen Ausbildung von Controllern.

IT Kenntnisse bilden
zukinftig eine Kernkom- 5% 38% 43%
petenzvon Controllern. (N=242)

k.A.

Controllermissen inderLage sein,
die digitale Strategie des Unter- 5% 44% 27%
nehmens mitzugestalten. (N=245)

= trifftgar nicht
zu!
B {rifft nicht zu!

H mittel
Controllermissen inderLage sein,
die digitale Infrastruktur eines Unter- 9% 45% 23% trifft zu!
nehmens mitzu gestalten. (N=245)

trifft voll zu!
IT Kenntnisse bilden
eine Kernkompetenz 36% 25%
von Controllern. (N=244)
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 82: Bitte beantworten Sie folgende Fragen zur derzeitigen und zukiinftigen

Ausbildung von Controllern.

Die Probanden sollten eine Einschitzung zur derzeitigen und zukiinftigen Ausbildung von
Controllern geben. Bei der Antwortmoglichkeit ,IT-Kenntnisse bilden zukiinftig eine Kern-
kompetenz von Controllern‘ machten 43 % der Befragten die Antwort ,trifft voll zu‘. Wiede-
rum 38 % machten hierzu die Angabe ,trifft zu‘; 11 % machten die Angabe ,mittel und 5 %
[trifft nicht zu‘. Die Antwortmoglichkeit ,Controller miissen in der Lage sein, die digitale
Strategie des Unternehmens mitzugestalten® beantworteten 27 % mit ,trifft voll zu‘, 44 % mit
[rifft zu®, 20 % mit ,mittel® und 5 % mit ,trifft nicht zu‘. Wiederum 23 % wahlten bei der
Aussage ,Controller miissen in der Lage sein, die digitale Infrastruktur eines Unternehmens
mitzugestalten® die Antwortmdglichkeit ,trifft voll zu‘; 45 % gaben an, dass dies zutreffe. Die
Antwortmoglichkeit ,mittel® wihlten 18 %; und 9 % wahlten die Antwortmoglichkeit ,trifft

nicht zu‘. Hingegen gaben 25 % (trifft voll zu) an, dass IT-Kenntnisse eine Kernkompetenz
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von Controllern bilden; 36 % tétigen zudem noch die Aussage, dass dies voll zutreffe; 22 %
machten hierzu die Angabe ,mittel; und fiir 12 % traf dies nicht zu.

So wird deutlich, dass zum jetzigen Zeitpunkt die Notwendigkeit von IT-Kenntnissen fiir
Controller erkannt wird, diese jedoch in Zukunft stark ansteigt. Dieses Ergebnis beschreibt
deutlich, dass sich der Controller in seinem Rollenbild facettenreicher entwickeln wird.
Dariiber hinaus wird ersichtlich, dass Controller zukiinftig stirker in die Digitalisierungsstra-
tegie mit eingebunden werden. Auf Basis des in dieser Studie vorliegenden Digitalisierungs-
verstandnisses der Probanden liegt die Vermutung nahe, dass die Neugestaltung von Prozes-
sen unter Zuhilfenahme digitaler Werkzeuge eine wesentliche Rolle einnehmen wird. Zudem
werden Controller ein noch tieferes Verstdndnis fiir das Geschiftsmodell aufbringen miissen,
sodass sie in der Lage sind, die entsprechenden Dienstleistungen des Unternehmens zu digita-
lisieren.

Der hohe Anteil der Nennungen fiir den Aspekt, dass Controller zukiinftig in der Lage sein
miissen, die digitale Infrastruktur eines Unternehmens mitzugestalten, macht deutlich, dass
der Controller in Zukunft iiber tiefergehende IT-Kenntnisse verfiigen sollte.®*? Die Zusam-
menarbeit zwischen IT und Controlling innerhalb eines Unternehmens wird demnach in der

Zukunft noch intensiver.

Erkenntnis Nr. 18:
Controller miissen gegenwartig und zukiinftig in der Lage sein, die digitale Strate-

gie/Infrastruktur eines Unternehmens mitzugestalten, und die entsprechenden IT-

Kenntnisse besitzen.

In Bezug auf die Ausbildung von Controllern erscheint es sinnvoll, die Kontraste zwischen
den unterschiedlichen Phasen der digitalen Transformation herauszustellen. Konkret soll auf-
gezeigt werden, wie sich die Ausbildung von Controllern fiir Unternehmen unterscheidet, die

sich in den unterschiedlichen Phasen der digitalen Transformation befinden. Hierdurch kon-

632 Eisenmann et al. 2020, S. 50 fiihren an, dass Controller speziell im Bereich Instandhaltungscontrol-

ling verbesserte IT-Kenntnisse bendtigen. Die vorliegenden Ergebnisse zeigen jedoch eine allge-

meinere Notwendigkeit fiir verbesserte IT-Kenntnisse flir Controller.
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nen auf Basis des jeweiligen Fortschrittgrades der digitalen Transformation eines Unterneh-

mens Riickschliisse an den Anspruchsgrad der Controller-Ausbildung gezogen werden.

IT Kenntnisse bilden eine Kernkompetenz von Controllern

trifft gar nicht
zu!

trifft voll zu! trifft nicht zu!

=&=|nitialisieren
== Realisieren

Evaluieren

Abbildung 83: IT-Kenntnisse von Controllern nach Digitalisierungsphase

Unternehmen, die sich in der digitalen Transformationsphase ,Evaluieren‘ befinden, zeigen
eine stirkere Auspragung beim Bewertungskriterium ,trifft voll zu‘. Unternehmen, die sich in
der Phase ,Initialisieren‘ und ,Realisieren‘ befinden, machen hier verstdrkt die Angabe ,trifft
zu‘. Das Bewertungskriterium ,mittel* wird iiber alle Phasen hinweg gleichermallen oft ge-
wihlt. Eine hiufigere Nennung des Bewertungskriterium ,trifft nicht zu‘ l4sst sich bei dieser
Frage fiir jene Unternehmen feststellen, die sich in der Phase ,Initialisieren befinden. Eine
mogliche Folgerung aus diesen Ergebnissen ist, dass Controller in Unternehmen, die mit ih-
rem jeweiligen digitalen Transformationsprozess weiter vorangeschritten sind, haufiger IT-
orientierte Aufgaben wahrnehmen miissen. Eine andere Schlussfolgerung ist, dass die Zu-
sammenarbeit zwischen Controllern und der IT innerhalb der digitalen Transformation mit

fortschreitendem Digitalisierungsgrad intensiver wird.
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trifft gar nicht zu!
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trifft zu! mittel

IT Kenntnisse bilden zukiinftig eine Kernkompetenz von Controllern

trifft nicht zu!
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Abbildung 84: Zukiinftige IT-Kenntnisse von Controllern nach Digitalisierungsphase

Analog zur vorhergehenden Frage wurde ebenfalls nach den IT-Kenntnissen von Controllern

in der Zukunft gefragt. Fiir diese Frage wird deutlich, dass Unternehmen — unabhingig von

der digitalen Transformationsphase, in der sie sich befinden — angeben, dass IT-Kenntnisse

fiir Controller in Zukunft eine Kernkompetenz darstellen. Dieses sehr einheitliche Bild spie-

gelt die zuvor aufgestellte Feststellung wider, dass die Aufgaben der IT immer enger mit dem

Controlling zusammenwachsen. Wie stark diese IT-Kenntnisse ausgeprégt sind, wurde in der

vorliegenden Untersuchung nicht gefragt und bildet einen entsprechend interessanten

Schwerpunkt fiir weitere Forschungsarbeiten. Dariiber hinaus zeigt diese Erkenntnis, dass die

verwendeten Controlling-Werkzeuge ebenfalls einer Anderung unterliegen miissten, da sie

dazu dienen, die Aufgaben des Controllings zu erfiillen.
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Controller miissen in der Lage sein, die digitale Infrastruktur eines Unternehmens
mit zu gestalten
trifft gar nichtzu!

trifft voll zu! trifft nichtzu!
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== Realisieren
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Abbildung 85: Controller und digitale Infrastruktur eines Unternehmens

Eine entsprechende digitale Infrastruktur bildet die Grundlage fiir die digitale Transformation
eines Unternehmens. Auf die Frage, ob Controller in der Lage sein miissen, diese digitale Inf-
rastruktur mitzugestalten, zeigt sich eine verstirkte Ausprigung bei der Angabe ,trifft zu
iber alle Phasen der digitalen Transformation hinweg. Ein Wechsel zwischen ,trifft zu‘ und
trifft voll zu® erfolgt zwischen der Realisierungs- und Evaluierungsphase. Gleichwohl ist ein
deutlicher Riickgang von ,trifft zu® zu ,trifft voll zu® fiir jene Unternehmen zu verzeichnen,
die sich nach eigenen Angaben in der Realisierungsphase der digitalen Transformation befin-
den. Diese Erkenntnisse bestidrken nochmals die angefiihrten Ergebnisse, dass der Controller

und die IT immer stirker zusammenwachsen.
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Controller miissenin der Lage sein, die digitale Strategie des Unternehmens

mitzugestalten
trifft gar nicht zu!

60,00%

trifft voll zu! trifft nicht zu!
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Abbildung 86: Controller und digitale Strategie eines Unternehmens

Neben der Frage nach der IT-Infrastruktur wurde ebenfalls erfragt, ob Controller in der Lage
sein miissen, die digitale Strategie eines Unternehmens mitzugestalten. Fiir diese Frage zeigt
sich, dass Unternehmen, die sich der Initialisierungsphase zuordnen, im Vergleich zu den an-
deren Phasen am héufigsten die Angabe ,trifft zu‘ machen. Bei der Angabe ,trifft voll zu‘ ha-
ben hingegen jene Unternehmen die stirkste Ausprigung, die sich der Evaluierungsphase zu-
ordnen. Diese Erkenntnis zeigt, dass der Controller speziell zu Beginn eines digitalen Trans-
formationsprozesses Aufgaben wahrnimmt, die dazu dienen, das Unternehmen unter Zuhilfe-
nahme der digitalen Transformation auf die Wertschopfung auszurichten.

Zusammenfassend lédsst sich feststellen, dass fiir den Controller die IT einen groferen Anteil
einnimmt. Hieraus ableitend wird es zukiinftig eine Notwendigkeit darstellen, dass Controller
neben den betriebswirtschaftlichen Kenntnissen ebenfalls iiber eine solide Basis von IT-
Kenntnissen verfiigen. Eine mdgliche Anpassung der Controller-Ausbildung bzw. gednderte
Stellenausschreibungen konnten eine mogliche Konsequenz hieraus sein. Gleichermal3en wird
deutlich, dass der Controller einen wesentlichen Einfluss auf die digitale Transformation von
Unternehmen nimmt. Neben der digitalen Strategie wird ithm ebenfalls zugesprochen, die di-

gitale Infrastruktur mitzugestalten.

Erkenntnis Nr. 19:

Die Aufgaben des Controllers und der IT werden zukiinftig stdrker zusammenwachsen.
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4.4 Thesenbasierte Diskussion der empirischen Erkenntnisse

Nachfolgend sollen die in Abschnitt 3.5 definierten Thesen im Zusammenhang mit den Er-

kenntnissen aus der Empirie diskutiert werden.

These 1: Das Controlling unterstiitzt Prozesse der digitalen Transformation zur Wertschop-

fung, -sicherung und -steigerung.

Es zeigt sich, dass durch das Controlling durchaus wesentliche Aufgaben innerhalb der digita-
len Transformation libernommen werden. Diese beziehen sich auf eher klassische Control-
ling-Aufgaben wie die Budgetkontrolle, Entwicklung von Kennzahlen/Messgro3en oder eine
Abweichungsanalyse. Die Frage nach den Aufgaben/Beschreibungen fiir die Rolle des Con-
trollings zeigt ein dhnliches Bild. Auch bei dieser Frage werden eher klassische Controlling-
Beschreibungen wie die Versorgung des Managements mit Informationen oder die Vermitt-
lung und Aufbereitung von Kennzahlen genannt. Hieraus lésst sich ableiten, dass durch das
Controlling innerhalb der digitalen Transformation eine Prozessunterstiitzung der digitalen
Transformation zur Wertschopfung, -sicherung und -steigerung erfolgt. Inwieweit sich die
Controlling-Aufgaben zukiinftig an die digitale Transformation anpassen werden, ist Gegen-

stand zukiinftiger Forschungsarbeiten.

These 2: Die wertorientierte Unterstiitzung der digitalen Transformation verantwortet die

Unternehmensleitung, die durch Controller in ihrer Rolle als Value Agent und Value Opera-

tor begleitet wird.

Auf Basis der durchgefiihrten Studie ldsst sich bestétigen, dass die wertorientierte Unterstiit-
zung der digitalen Transformation von der Unternehmensleitung verantwortet wird. Strategi-
sche Aufgaben, die der wertorientierten Unterstiitzung der digitalen Transformation zuzuord-
nen sind, obliegen der Unternehmensleitung. Ebenfalls zeigt sich, dass auch Aufgaben durch
die Unternehmensleitung wahrgenommen werden, die dem Value Operator zuzuweisen sind.
Die Rolle des Controllers als Value Agent innerhalb der digitalen Transformation ist noch un-
terreprasentiert. Vielmehr wird der Controller als Value Operator titig. Die weitere Rollen-
entwicklung des Controllers sollte genau beobachtet werden, wobei es durchaus moglich ist,
dass durch den Controller zukiinftig Aufgaben wahrgenommen werden, die dem Rollenprofil

des Value Agent entsprechen.
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These 3: Das Controlling unterstiitzt den Prozess der digitalen Transformation.

a. Das erfolgt in der Phase der Initialisierung durch die Gestaltung des Strate-

gie- und Organisationsdesigns der Digitalisierung von Geschdftsmodellen.

Innerhalb der Initialisierungsphase sind jene Aufgaben am dominantesten, die der Unterneh-
mensfliihrung zuzuordnen sind. Diese Aufgaben sind durchaus bei der Gestaltung des Strate-
gie- und Organisationsdesigns einzuordnen. Die Definition angemessener Digitalisierungszie-
le sowie die Schaffung einer ausreichenden personellen Besetzung sind die beiden am hiu-
figsten genannten Aufgaben innerhalb der Initialisierungsphase. Das Controlling wird inner-
halb der Initialisierungsphase durch seine Rolle als Value Operator aktiv, indem es die Auf-
gabe der Entwicklung von Kennzahlen/Messgroflen fiir die digitale Transformation voran-
treibt. Eine gestaltende Aufgabe kann zum jetzigen Zeitpunkt fiir das Controlling innerhalb
der Initialisierungsphase fiir die digitale Transformation noch nicht festgestellt werden. Viel-
mehr unterstiitzt das Controlling die Unternehmensfiihrung mit seinen klassischen Aufgaben

innerhalb dieser Phase.

b. Des Weiteren erfolgt in der Phase der Realisierung die Lenkung der Digitali-

sterung. Dazu lassen sich vor allem Instrumente des Project Performance

Measurement und Project Performance Management einsetzen.

Die Realisierungsphase ist von einem héheren Controlling-Anteil gepragt. Aufgaben, die zu-
sammenfassend abstimmenden Charakter haben, sind in dieser Phase am présentesten. Hier-
bei ist zu konstatieren, dass auch durch die IT und die Unternehmensfiihrung eben solche ab-
stimmenden Aufgaben durchgefiihrt werden. Die Durchfiihrung kennzahlenbasierter Instru-
mente liegt im Bereich des Controllings und unterstiitzt die anderen Bereiche innerhalb dieser

Phase bei der Lenkung der digitalen Transformation.

c. Mit Blick auf die Phase der Evaluierung ist ein leistungsfihiges Reporting der

Digitalisierungsmafinahme erforderlich. Dazu sind Digital Dashboards einzu-

setzen.

Ein leistungsfahiges Reporting der Digitalisierungsmafinahme ist Kern der Evaluierungspha-
se. Ob diese in Form von Digital Dashboards erfolgen, bleibt abzuwarten und sollte Gegen-

stand zukiinftiger, auf die Instrumentennutzung spezifizierter Forschungsarbeiten sein.
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These 4: Ist das jeweilige Digitalisierungsprojekt erfolgreich implementiert, setzt das Con-

trolling seine Funktion mit der Perspektive der dann digitalisierteren Wertschopfung fort.

Aus den vorliegenden Ergebnissen geht hervor, dass die digitale Transformation innerhalb der
Unternehmenspraxis angekommen ist, jedoch vornehmlich als die Nutzung moderner Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie verstanden wird. Gleichwohl zeigt sich, dass Pro-
dukte und Dienstleistungen der jeweiligen Unternehmen zunehmend digitaler werden. In
Verbindung mit dem Wertschopfungskreislauf nach Becker®*® lisst sich die definierte These 4

nicht falsifizieren und hat weiterhin Bestand.

4.5 Kiritische Wiirdigung

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem Themengebiet ,Digitalisierung’. Dieser sehr jun-
ge Forschungsbereich erfahrt in den letzten Jahren eine immense Aufmerksamkeit, die mit ei-
ner rapiden Entwicklung innerhalb der Forschung und Praxis einhergeht. Neben der dem
Thema geschuldeten Entwicklungsgeschwindigkeit wurde dieser Effekt durch die Covid-19-
Pandemie noch verstirkt. Fiir die Entwicklung der digitalen Transformation innerhalb
Deutschlands ist dieser Effekt zwar positiv zu bewerten; dieser stellt den Forscher jedoch vor
immense Herausforderungen bei der Interpretation seiner Ergebnisse und ist entsprechend bei
deren Interpretation stets zu beriicksichtigen. Die Studie wurde zu Beginn der Covid-19-
Pandemie durchgefiihrt, als Unternehmen verstdrkt den Einsatz moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien forcierten. Dementsprechend zeigen die hier dargestellten Er-
gebnisse im Gegensatz zu anderen Studien ein deutlich positiveres Bild hinsichtlich des Vor-
bereitungsgrads bzw. der Phasenzugehorigkeit etc. der digitalen Transformation. Gleichwohl
bildet die Erhebung einen bis dato unikalen Zugang zur digitalen Transformation innerhalb
einer der disruptivsten Krisen. Im Umkehrschluss ist wiederum nicht auszuschlie3en, dass die
Probanden dieser Studie anders geantwortet hitten, wenn die Befragung auf3erhalb der Covid-
19-Pandemie durchgefiihrt worden wiére.

Neben dem 6konomischen Vorteil, den die in dieser Arbeit durchgefiihrte quantitative Befra-
gung gegeniiber einer qualitativen Befragung besitzt,** ist es so mdglich, eine groBe Menge

von Datensétzen fiir einen bestimmten Zeitpunkt zu erheben, wodurch die Aussagekraft der

633 Vgl. Becker et al. 2014, S. 59.
634 Vgl. Kromrey 2002, S. 348.



Empirie 203

Studienergebnisse gestiitzt wird. Ein weiterer Kritikpunkt der quantitativen Forschung ist,
dass diese Forschungsmethodik nicht in der Lage ist, ,den Menschen® in seiner Komplexitét
abzubilden und zu erforschen.®*® Gleichwohl kann die vorliegende Untersuchung nur in Ver-
bindung mit der deduktiven Ausarbeitung Schlussfolgerungen ziehen, da eine generelle Uber-
tragbarkeit von der Stichprobe auf die Grundgesamtheit nur schwer realisierbar ist.>*¢ Auf-
grund der genutzten Online-Erhebung war es den Probanden nicht moglich, bei Verstdndnis-
problemen Riickfragen zu stellen. Dariiber hinaus wurde aus datenschutzrechtlichen Griinden
auf die Erhebung personenbezogener Daten verzichtet. Die Probanden hatten jedoch die Mog-
lichkeit, iliber eine angegebene E-Mail-Adresse mit dem Autor Kontakt aufzunehmen. Die
Selbsteinschidtzung der Probanden bildet dariiber hinaus eine weitere Limitation, die der Onli-
ne-Erhebung zugrunde liegt. Diesbeziiglich kann nicht sichergestellt werden, dass sich das
jeweilige Unternehmen tatsdchlich in dem genannten Prozessschritt befindet.

Eine vorhergehende kritische Uberpriifung des Fragebogens erfolgte durch einen intensiven
Austausch mit wissenschaftlichem Personal. Hierdurch sollte eine Verringerung der Ab-
bruchquote erreicht werden, um die Aussagefahigkeit der Empirie zu erh6hen.

Grundsatzlich ist der Zugang zu bislang wenig erforschten Themengebieten fiir Forscher eine
Herausforderung. Der in dieser Arbeit verwendete Ansatz, die Aufgaben bzw. Rollen des
Controllings fiir einen Innovationsprozess zu betrachten, um diese Ergebnisse anschlieend
auf die digitale Transformation zu tibertragen, ist aus Sicht des Autors ein moglicher Weg, um
sich diesem Themengebiet anzundhern. Freilich sind diese Ergebnisse nicht analog zu iiber-
nehmen, sondern miissen einer kritischen Betrachtung beziiglich des zu erforschenden The-
mengebiets standhalten.

An dieser Stelle sei nochmals erwéhnt, dass die vorliegenden Ergebnisse im néchsten Schritt
durch ausfiihrlichere qualitative Methodiken kontrastiert werden konnen. Zudem bieten
stochastische Auswertungsmoglichkeiten ebenfalls eine Moglichkeit, den vorhandenen Da-
tensatz weiter auszuwerten.

Der Untersuchungsfokus dieser Arbeit lag in der Ausgestaltung der Rollen ,Value Agent* und
,Value Operator‘. Auf Basis unterschiedlicher Aufgaben, die den jeweiligen Rollen auf de-
duktiver Basis zugewiesen werden, sollte aufgezeigt werden, welche Rolle in den jeweiligen

Phasen der digitalen Transformation entsprechende Gewichtung hat. Eine holistische Auflis-

635 Vgl. Bortz und Déring 2016, S. 303.
636 Vgl. Bortz und Déring 2016, S. 398.
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tung aller Aufgaben, die innerhalb der digitalen Transformation innerhalb des Controllings
anfallen, war nahezu unmdglich bzw. fiir den Untersuchungszweck nicht zielfiihrend. Deswe-
gen konnen die hier prasentierten Ergebnisse ausschlieBlich einen beschreibenden Charakter

haben.



Zusammenfassung 205

5 Zusammenfassung

5.1 Theoretischer Beitrag

Der wesentliche theoretische Beitrag, den diese Arbeit beinhaltet, ist die Erweiterung der Rol-
lentheorie um die Rollenbilder des Value Agent und Value Operator. Diese Rollen werden auf
ihre jeweiligen Aufgaben hin innerhalb der digitalen Transformation untersucht und ausgear-
beitet.

Die Rolle des Value Agent ist innerhalb der strategischen Perspektive der digitalen Trans-
formation von grof3er Bedeutung. Durch Ausiibung dieser Rolle werden die zukunftsgerichte-
ten Handlungsschritte fiir das Unternehmen bestimmt. Gleichwohl wird die langfristige Ziel-
setzung festgelegt, die das Unternehmen erreichen mochte. Das konsequente ,Anstof3en und
Ausrichten des gesamten betrieblichen Handelns auf den Zweck der Wertschopfung® (Loko-
motionsunktion) ist durch den Value Agent zu erfiillen.

Zu Beginn der digitalen Transformation tritt die Rolle des Value Agent am stéarksten in Er-
scheinung. Diese Aussage lédsst sich auf Basis der identifizierten Aufgaben treffen, die dem
Value Agent obliegen und dem Prozessschritt ,Initialisieren‘ zugeordnet sind. Durch den Va-
lue Agent sind in dieser Phase die Rahmenbedingungen vorzugeben, innerhalb derer die digi-
tale Transformation fiir das Unternehmen erfolgen soll. Dariiber hinaus obliegt es dem Value
Agent, den jeweiligen Prozess anzustof3en.

Im weiteren Verlauf der digitalen Transformation obliegt es dem Value Agent, den angesto-
Benen Prozess voranzutreiben. Es zeigt sich jedoch, dass innerhalb der Realisierungsphase die
anderen Rollenbilder aufgrund ihrer Aufgaben eine stirkere Bedeutung einnehmen. Der Value
Agent ist in dieser Phase vornehmlich als Motivator aktiv und stellt die notwendigen Rah-
menbedingungen zur Verfiigung, damit die operative Arbeit zur Umsetzung der digitalen
Transformation erfiillt werden kann.

In der dritten Phase der digitalen Transformation ist eine klare Zuordnung der Aufgaben zur
Rolle des Value Agent nur schwer moglich. Es zeigt sich vielmehr, dass der Value Agent in
dieser Phase ein Teil aller durchgefiihrten Aufgaben ist. Diese sind vornehmlich in der Ab-
gleichung bzw. Kontrolle der durchgefiihrten Maflnahmen zu finden.

Durch die Rolle des Value Operator ist auf strategischer Ebene sicherzustellen, dass die im
Unternehmen vorhandenen Digitalisierungsfiahigkeiten mit den anzustoBenden Digitalisie-

rungsvorhaben einhergehen. Diese Rolle hat zur Aufgabe, die unterschiedlichen an der digita-
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len Transformation beteiligten Bereiche innerhalb des Unternehmens dahingehend zusam-
menzubringen, dass ein mdglichst optimaler Nutzungsgrad der digitalen Transformationspo-
tentiale genutzt werden kann. Vorhandene Kundenbediirfnisse sind ebenfalls mit den Digitali-
sierungsvorhaben abzustimmen, um ein moglichst hohes Wertschopfungspotential zu ermog-
lichen.

Auf der operativen Ebene besteht fiir den Value Operator zum Zeitpunkt dieser Erhebung ein
wesentlicher Teil seiner Aufgabe darin, die Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens zu
gewihrleisten. Die entsprechenden Aufgabentrager miissen durch die Nutzung moderner
Kommunikations- und Informationstechnologie in die Lage versetzt werden, ihre bestehenden
Aufgaben dahingehend zu erfiillen, dass fiir das Unternehmen ein Wertschopfungsverlust
vermieden bzw. moglichst gering gehalten wird. Marktseitig sind durch den Value Operator
die Bediirfnisse der Kunden und potentiellen neuen Mitarbeiter zu eruieren. Eine kritische
Uberpriifung bestehender Absatzwege ist stets durchzufiihren, damit die Kunden die Produkte
iber ihren jeweils priaferierten Weg beziehen konnen. Gleiches gilt fiir die Gewinnung neuer
Mitarbeiter. Es obliegt dem Value Operator, den Kommunikationskanal zu identifizieren, der
jene Mitarbeiter anspricht, die fiir die Bediirfnisse des Unternehmens am besten geeignet sind.
Auf Basis der durchgefiihrten Befragung ldsst sich feststellen, dass die Rolle des Value Ope-
rator innerhalb der Realisierungsphase des digitalen Transformationsprozesses am deutlichs-
ten in Erscheinung tritt. Die angesto3enen DigitalisierungsmafBnahmen sind durch den Value
Operator in dieser Phase der digitalen Transformation entsprechend zu koordinieren. Arbeits-
plidtze miissen an die geplanten Digitalisierungsma3inahmen angepasst, Mitarbeiter koordi-
niert und unterschiedliche Fachrichtungen zusammengebracht werden. Es ist davon auszuge-
hen, dass speziell die Rolle des Value Operator eine enge Zusammenarbeit mit der IT auf-
weist. Entsprechend dieser Erkenntnis werden die IT-Kenntnisse durch die Ausiibung der
Rolle des Value Operators steigen.

Auf strategischer Ebene ist durch den Value Operator der 6konomische Wert sicherzustellen,
der durch die Umsetzung der Digitalisierungsmafnahme erfolgt. Ein Information Overload ist
zu vermeiden, da durch zu viele Informationen Ineffizienzen entstehen konnen.

Innerhalb der operativen Umsetzung der digitalen Transformation werden dem Value Opera-
tor kontrollierende Aufgaben zuteil. Sowohl die Identifikation passender Parameter zur Mes-
sung des Umsetzungsfortschritts der digitalen Transformation als auch die Kontrolle dieser

Werte obliegen dieser Rolle.



Zusammenfassung 207

Im Kontext des vorliegenden Forschungsschwerpunkts wird deutlich, dass qualitative Krite-
rien zur Beurteilung der jeweiligen Maflnahmen eine stirkere Bedeutung erhalten. Dement-
sprechend sind neue Kennzahlen bzw. Parameter zu identifizieren bzw. zu entwickeln, anhand

derer die digitale Transformation gemessen und beurteilt werden kann.

5.2 Praktischer Beitrag

Dieser Abschnitt soll die wesentlichen Beitrdge fiir die Managementpraxis zusammenfassen.
Eine grundsitzliche Feststellung dieser Arbeit ist, dass die digitale Transformation innerhalb
der Unternehmen eine wesentliche Bedeutung hat. Gleichwohl zeigt sich, dass das Verstind-
nis fiir Digitalisierung ein heterogenes ist und sich primir auf die Nutzung moderner Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie bezieht.

Die Frage nach der Selbsteinschidtzung zur jeweiligen Zugehdrigkeit zu einer der Digitalisie-
rungsphasen kann fiir die Management Praxis als niitzlicher Benchmark dienen. In Verbin-
dung mit Auswertung der Phasenzugehdrigkeit bzw. Digitalisierungsdefinition kann eine bes-
sere Selbsteinschitzung gegeniiber anderen Unternehmen erfolgen. Weitere Mdoglichkeiten
des Benchmarkings ergeben sich aus den weiteren Ergebnissen, die im Abschnitt 4.3.1 aufge-
fiihrt werden.

Die Fragen nach der Zuordnung der Aufgaben zu den jeweiligen Phasen des digitalen Trans-
formationsprozesses, die in Abbildung 41, Abbildung 43 dargestellt werden, konnen dem Un-
ternehmen dazu dienen, einen Orientierungsrahmen bzw. Aufgabenkatalog fiir jeden Prozess-
schritt zu definieren. Ahnliches gilt fiir die Frage nach dem jeweiligen Bereich fiir die Aufga-
benerfiillung. Eine entsprechende Kapazititsplanung vorausgesetzt, kann diese Ubersicht eine
Orientierung fiir den Einsatz des Controllings, der IT oder des Vorstands bzw. der Geschéfts-
fiihrung fiir die digitale Transformation eines Unternehmens sein. Unter anderem kann eine
erfolgreiche digitale Transformation nur dann gelingen, wenn Unternehmen Mitarbeiter mit
den passenden Fihigkeiten fiir die digitale Transformation einsetzen. Abbildung 59 gibt hier-
zu eine komprimierte Ubersicht iiber die Fihigkeiten, die bei Controllern zukiinftig als be-
deutsam erachtet werden. Gleiches gilt flir die Frage nach der derzeitigen und zukiinftigen
Ausbildung von Controllern. Die entsprechenden Erkenntnisse ermdglichen es, vorhandene
Stellen mit passgenaueren Kandidaten zu besetzen. Gleichwohl lassen sich vorhandene Mit-
arbeiter gezielter aus- und weiterbilden. Die Frage nach den eingesetzten finanziellen Res-

sourcen ist eine weitere Richtmarke fiir die zukiinftige Motivation, die digitale Transformati-
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on voranzutreiben. Ein Vergleich mit anderen Unternehmen dient hier dem Zweck, den An-
schluss nicht zu verlieren.

Zusammenfassend bilden die Ergebnisse dieser Arbeit auf der einen Seite zahlreiche Bench-
mark-Moglichkeiten fiir Unternehmen, die sich mit der digitalen Transformation befassen.
Auf der anderen Seite konnen Unternehmen konkrete Rollenprofile und Aufgaben ableiten,

die fiir eine digitale Transformation notwendig sind.
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6 Fazit

Kern der vorliegenden Arbeit war es, die Rolle des Controllings innerhalb der digitalen Trans-
formation von Unternehmen herauszuarbeiten. Hierzu wurde auf den Ergebnissen der Innova-
tionsforschung aufgebaut, die dann von Praxisstudien ergdnzt wurden, die das Themengebiet
digitale Transformation zum Gegenstand haben. Diese Ergebnisse wurden genutzt, um sie der
deduktiven Ausarbeitung gegeniiberzustellen und durch diese Triangulation eine Basis fiir die
Empirie der vorliegenden Untersuchung zu ermoglichen.

Aufgrund des jungen Forschungsgebiets wurde eine vergleichende Feldstudie durchgefiihrt,
die es ermoglichte, viele Unternehmen zu einem bestimmten Zeitpunkt zu befragen. Auf Ba-
sis der deskriptiven Darstellung der Ergebnisse konnen erste Erkenntnisse abgeleitet werden,
die eine Basis fiir weitere Forschungsarbeiten bieten konnen.

Die zentralen Rollen, auf denen diese Arbeit beruht, sind die des Value Agent und Value
Operator. Es wird deutlich, dass der Value Agent fiir die digitale Transformation eine wesent-
liche Rolle einnehmen wird. Durch ihn ist die digitale Transformation auf eine Steigerung der
Wertschopfung hin auszurichten. Alle MaBnahmen, die durch die digitale Transformation an-
gestoBen werden, sollten die Steigerung der Wertschopfung zum Ziel haben. Digitale Trans-
formationsmafinahmen aus einem Selbstzweck heraus zu initiieren, sollte vermieden werden.
Auf Basis der vorhandenen Empirie wird deutlich, dass diese Rolle bei den Unternehmen an-
gekommen ist und gelebt wird. Hinsichtlich des Rollenbilds Value Operator lassen sich eben-
falls Phasen identifizieren, denen diese Rolle zugeordnet werden kann.

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, dass die digitale Transformation innerhalb der Unter-
nehmen angekommen ist. Gleichwohl wird deutlich, dass {iber die Definition der digitalen
Transformation eine Vorstellung herrscht, die sich vornehmlich auf die Nutzung moderner In-
formations- und Kommunikationstechnologien bezieht. Eine Transformation des gesamten
Geschéftsmodells ist zum jetzigen Zeitpunkt bei den Unternehmen noch nicht in diesem
AusmalB geplant. Eine mogliche Folgerung aus dieser Erkenntnis ist, dass die digitale Trans-
formation unterschiedliche Stadien innerhalb der Unternehmen durchlduft und sich als ein
Kreislauf — bestehend aus den Phasen Initialisieren, Realisieren und Evaluieren — abbilden
lasst.

Klassische BewertungsmalBstdbe, die auf quantitativen Auswertungen beruhen, werden in Zu-

sammenhang mit der digitalen Transformation an ihre Grenzen kommen. Diese sollten durch
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qualitative Instrumente erginzt werden und im Konglomerat eine entsprechende Beurteilung
der jeweiligen DigitalisierungsmafBBnahmen ermdglichen.

Der klassische Controller wird zukiinftig einen verstarkten Fokus seiner Ausbildung im Be-
reich ,IT/EDV* anstreben miissen. Diese Kenntnisse werden zur Ausiibung seiner Tétigkeit
notwendig. Eine solide Basis der klassischen Betriebswirtschaft ist zwar auch zukiinftig die
Kernkompetenz des Controllers, jedoch erhilt der technische Bereich eine immer groere Be-
deutung. In diesem Zusammenhang ist davon auszugehen, dass durch die zunehmenden Digi-
talisierungstétigkeiten eine deutliche Ausweitung der bereichsiibergreifenden Zusammenar-
beit erfolgt.

Innerhalb der letzten Jahre ist die digitale Transformation verstidrkt in den Fokus der For-
schung getreten. Es ist zu vermuten, dass dieser Trend noch anhalten wird, da die Praxis etwa-
ige Forschungsergebnisse bendtigt, um die richtigen Weichen zu stellen und eine Effizienz-
steigerung zu erzielen, die die Marktposition des jeweiligen Unternehmens im Wettbewerb
starkt. Diese Faktoren fithren dazu, dass Unternehmen ihre langfristige Existenzsicherung

gewdhrleisten und eine dauerhafte Wertschopfung moglich ist.

6.1 Beantwortung der Forschungsfrage bzw. der Teilforschungsfragen

Welche Rollenbilder werden durch das Controlling innerhalb der

digitalen Transformation eingenommen?

Die vorliegende Arbeit hatte zum Ziel, die zwei Rollenprofile des ,Value Agent® und ,Value
Operator* innerhalb der digitalen Transformation zu charakterisieren. Hierbei ist zu betonen,
dass die Bereiche ,Vorstand/GL*, ,Controlling® und ,IT* sowohl die Rolle des Value Agent
als auch des Value Operator einnehmen konnen. Der Value Agent ist innerhalb der Initialisie-
rungsphase am dominantesten. Hieraus ldsst sich schlielen, dass zu Beginn des digitalen
Transformationsprozesses der Wertschopfungsgedanke im Mittelpunkt steht. Die Realisie-
rungsphase wird sodann durch den Value Operator dominiert. Innerhalb dieser Phase lassen
sich vermehrt Aufgaben identifizieren, die der Informations- bzw. Abstimmungsfunktion zu-

zuordnen sind. Fiir die Evaluierungsphase ist keine eindeutige Rollendominanz zu bestimmen.

= Unterscheidet sich die Definition der digitalen Transformation nach Phasenzugehorigkeit

des jeweiligen Unternehmens?
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Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass die unterschiedlichen Bestandteile der Digitali-
sierungsdefinition ausgehend vom Prozessschritt ,Initialisieren® in Richtung des ,Realisie-
rens‘ an Bedeutung gewinnen. Zudem lésst sich beschreibend feststellen, dass sowohl beim
,Initialisieren‘ als auch beim ,Realisieren® Unterschiede in der Bedeutung aller Bestandteile
der Digitalisierungsdefinition bestehen. Wird der Schritt vom ,Realisieren‘ zum ,Evaluieren*
betrachtet, erfahren drei Bestandteile der Digitalisierungsdefinition einen Bedeutungszuwachs
und ebenfalls drei einen Bedeutungsverlust. Ebenfalls ldsst sich beobachten, dass den Be-
standteilen ,Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologie®, ,strategisch
orientierte Transformation von Prozessen‘ und ,strategisch orientierte Transformation von
Dienstleistungen® auf der einen Seite und ,effektive und effiziente Gewihrleistung der nach-
haltigen Wertschopfung® sowie ,strategisch orientierte Transformation von Produkten® die
nahezu gleiche Bedeutung innerhalb der Evaluierungsphase zugesprochen wird. Lediglich die
,Transformation von kompletten Geschiftsmodellen® ldsst sich keiner der beiden Gruppen

zuordnen und steht von der Bedeutung zwischen den beiden identifizierten Gruppen.

= Welche Aufgaben sind in den jeweiligen Prozessphasen der digitalen Transformation am
dominantesten?
In den Detailergebnissen zeigt sich, dass die Initialisierungsphase von Aufgaben geprigt ist,
die dem Value Agent zuzuordnen sind. Diese Aufgaben weisen einen strategischen Charakter
auf, beispielsweise die ,Definition angemessener Digitalisierungsziele® oder die ,Aufgabende-
finition zur Umsetzung der digitalen Transformation‘. Die Realisierungsphase ist hingegen
von operativen Aufgaben wie der ,Arbeitsplatzanpassung an die geplanten Digitalisierungs-
maBnahmen® oder der ,Koordination der Mitarbeiter innerhalb des Digitalisierungsprozesses*
gepragt, die dem Value Operator zuzuordnen sind. Fiir die Evaluierungsphase lésst sich keine
Rollendominanz erkennen, was sich auch in den Aufgaben ,kritische Diskussion der umge-
setzten DigitalisierungsmaBnahmen mit dem Management® und ,Uberpriifung und Anpassung

der eingesetzten Ressourcen‘ widerspiegelt.

= Wer erfiillt die Aufgaben innerhalb der digitalen Transformation?
Beziiglich der konkreten Stellen, die die Aufgaben innerhalb der digitalen Transformation er-
fiillen, bildet sich heraus, dass der Vorstand bzw. die Geschiftsfiihrung die dominierende Po-

sition innerhalb der einzelnen Phasen der digitalen Transformation ist. Die Bereiche ,Control-
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ling® und ,IT* unterscheiden sich innerhalb der Prozessphasen beziiglich der Aufgabenwahr-

nehmung nicht wesentlich.

= Wie werden Entscheidungen zur digitalen Transformation getroffen?

Entscheidungen zur Umsetzung von Digitalisierungsmafinahmen werden It. der vorliegenden
Umfrage zu mehr als 50 % rational getroffen. Es ist folglich anzunehmen, dass die Bewer-
tungskriterien fiir die Umsetzung einer Digitalisierungsmafinahme eine wertschopfungsstei-
gernde Absicht zum Ziel haben. Dies wird durch die Frage gestirkt, ob Entscheidungen zur
Umsetzung von Digitalisierungsmallnahmen eher dezentral oder zentral getroffen werden.
Hier ist die Tendenz mit {iber 70 % eindeutig der Antwortkategorie ,zentral* zuzuordnen, was
fiir eine Entscheidung durch das zentrale Management spricht und den Lokomotionsgedanken
bekriftigt. Beziiglich der Frage, ob eine autoritidre oder partizipative Entscheidungsfindung

erfolgt, ist hingegen kein eindeutiger Trend zu erkennen.

6.2 Limitationen

In der vorliegenden Arbeit wurde der digitale Transformationsprozess als ein Innovationspro-
zess identifiziert. Hierauf aufbauend, wurde eine Literaturanalyse durchgefiihrt, um bestehen-
de Forschungsergebnisse zum Controlling von und in Innovationsprozessen zusammenzufas-
sen. Diese Ergebnisse bildeten die Basis fiir die vorliegende Empirie. Die Definition des digi-
talen Transformationsprozesses als ein Innovationsprozess ldsst sich kontrovers diskutieren.
Eine mogliche Gegenargumentation ist, dass diese Definition der Komplexitéit der digitalen
Transformation nicht gerecht wird. Vielmehr kdnnten gewisse Bereiche der digitalen Trans-
formation als Innovation gesehen werden und demnach nicht die digitale Transformation in
Giénze.

Eine weitere mogliche Limitierung bezieht sich auf die Art der durchgefiihrten Umfrage.
Aufgrund der anonymen Befragung ist nicht auszuschlieBen, dass Unternehmen teilgenom-
men haben, die mit der digitalen Transformation erst begonnen haben. Hiermit einher geht die
subjektive Beurteilung der jeweiligen Unternehmenssituation. Die Befragung basierte auf ei-
ner dahingehenden Selbsteinschitzung der Unternehmen, in welchem Prozessschritt der digi-
talen Transformation sich diese befinden. Eine Abfrage bestimmter Kriterien, anhand derer
der Digitalisierungsgrad ermittelt wird, erfolgte nicht. Somit wére es moglich, dass sich Un-

ternehmen einem fortgeschritteneren Digitalisierungsschritt zugeordnet haben, obwohl sie ob-
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jektiv einen geringeren Digitalisierungsgrad aufweisen. In diesem Zusammenhang wére die
Giite der Antworten kritisch zu hinterfragen. Eine mogliche Ergdnzung der bestehenden Em-
pirie durch personliche Interviews konnte die bestehenden Ergebnisse aufwerten. Durch diese
Methodik bestidnde die Mdglichkeit, dem Interviewenden Riickfragen zu stellen und das kon-
krete Verstdndnis entsprechend einzuordnen.

Auch wenn Umwelteinfliisse in einer Arbeit, die iiber einen bestimmten Zeitraum gehen,
nicht zu beeinflussen sind, ist der Zeitpunkt der Befragung ebenfalls in diesem Abschnitt zu
erwihnen. Die Befragung fand zum Zeitpunkt der Corona-Krise statt. In diesem Zeitraum wa-
ren Unternehmen dazu gezwungen, wenn moglich kontaktloses Arbeiten zu ermdglichen. Di-
gitale Anwendungen boten in dieser Zeit ein mogliches Hilfsmittel, um den Geschéftsbetrieb
weiterhin aufrechtzuerhalten. Es ist nicht auszuschlieBen, dass die vorliegende Befragung an-
dere Ergebnisse hervorgebracht hitte, wenn die Corona-Krise nicht eingetreten wire. Dieser
Aspekt wird durch das Ergebnis bestirkt, dass der Grof3teil der Unternehmen die digitale
Transformation mit der ,Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologie*
verbindet. Es ist jedoch auch anzumerken, dass die digitale Transformation durch die Corona-
Krise moglicherweise nur beschleunigt wurde und die Ergebnisse ohne diesen externen Ein-

fluss nicht anders ausgefallen wiren.

6.3 Zukiinftiger Forschungsbedarf

Das Themenfeld der digitalen Transformation bietet fiir Forschende ein breites Spektrum zu-
kiinftiger Forschungsbedarfe. Aufbauend auf den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit ist die
Validierung der vorgebrachten Ergebnisse zu nennen. Die konkreten Auspridgungen der Rolle
des Value Agent und Value Operator zu einem spiteren bzw. allgemein fortgeschritteneren
Zeitpunkt der Digitalisierung bieten eine interessante Moglichkeit der Kontrastierung.
Gleichwohl stellt die Identifikation neuer Rollenbilder ein angrenzendes Forschungsfeld zu
dieser Arbeit dar.

Wie in Abschnitt 6.2 erwéhnt, ist die Art der durchgefiihrten Umfrage eine Limitierung dieser
Arbeit. Dies bildet gleichzeitig Potential fiir zukiinftige Forschungsarbeiten. Die Rolle des
Controllings in Form eines Business Case — innerhalb eines oder einiger weniger Unterneh-
men — zu erforschen, konnte zu detaillierteren Ergebnissen fithren und die in dieser Arbeit er-

hobenen empirischen Kenntnisse validieren.
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Aufbauend auf der Erkenntnis, dass es sich bei der digitalen Transformation um einen Kreis-
lauf handelt, der stets von neuem beginnt, miissen auch die Forschungsarbeiten zum Themen-
komplex ,digitale Transformation® stets aktuell durchgefiihrt werden. Hierbei sind neben den
Auspriagungen des Controllings auch solche der Digitalisierung zu beriicksichtigen. Bei-
spielsweise bilden Themenfelder wie ,kiinstliche Intelligenz‘ ein mdgliches Werkzeug, das
sich das Controlling zunutze machen konnte.

Im Rahmen der in dieser Arbeit fokussierten Forschungsrichtung wurde untersucht, welchen
Einfluss das Controlling auf die digitale Transformation ausiibt. Gegenstand weiterer For-
schungsarbeiten konnte sodann die umgekehrte Richtung bzw. der Einfluss der digitalen

Transformation auf das Controlling selbst sein.
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8 Anhang

8.1 Detailergebnisse Praxisstudienanalyse

Deloitte Touche Tohmatsu Limited (2016): Industrie 4.0 im Mittelstand®3’

Fiir die vorliegende Studie wurden insgesamt 211 verwertbare Fragebdgen ausgewertet. Die
befragten Unternehmen weisen eine durchschnittliche Mitarbeiterzahl von 750 Beschéftigten
auf und erzielen einen durchschnittlichen Umsatz von ca. 100 Millionen €. Der ersten bzw.
zweiten Fiithrungsebene gehoren 93 % der befragten Mitglieder an.

Ziele: Bezogen auf die Aussagen zu Zielen und Planung im Kontext von Industrie 4.0 zeigt
sich, dass die Ableitung konkreter Mallnahmen der priferierte Aspekt ist. Weitere Aussagen
sind in chronologisch absteigender Reihenfolge: eine eigenstindige Strategie zur Aufnahme
und Umsetzung von Industrie-4.0 Projekten; klar formulierte Ziele hinsichtlich Industrie 4.0;
Erhebung von Kennzahlen und Indikatoren zur Uberpriifung von Industrie-4.0-Projekten.
Aufgaben: Dem Top-Management sprechen 34 % der Probanden die Rolle des Mentors,
31 % die des Machers, 30 % die des Sponsors, 3 % die des Gegners und 2 % sonstige Rollen
Zu.

Aufgabentriger: Auf die Frage, welche Mitglieder des Top-Managements wie viel Einfluss

auf Industrie 4.0 ausiiben, ergibt sich, dass sonstige Mitglieder der Geschiftsleitung den
starksten Einfluss haben. An zweiter Stelle werden Funktions- bzw. Bereichsleiter und an
dritter Stelle der CIO genannt.

Erfolg: Unternehmen, die eine negative Gewinnprognose vorweisen, messen den Aussagen
,verstirkte Auseinandersetzung in der Zukunft‘; ,Zugang zu Technologien ist beschrinkt®;
,externe Berater sind notwendig*; ,kein Uberblick, was Industrie 4.0 genau ist‘; ,aus Wettbe-

werbsgriinden relevant® hoher ein.

Stratesy & PwC (2014): Industrie 4.0 — Chancen und Herausforderungen der vierten

industriellen Revolution®3®

Insgesamt konnten 235 Unternehmen befragt werden. Die grofite Gruppe bildet mit 24 % der

Maschinen- und Anlagenbau sowie die kleinste mit 17 % die Prozessindustrie. Bezogen auf

637 Vgl. Deloitte Touche Tohmatsu Limited 2016.
638 Vgl. Strategy& und PwC 2014.
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den Umsatz erwirtschaftet die grofite Gruppe mit 29 % < 100 Mio. € und die kleinste Gruppe
mit 8 % > 5 Mrd. €. Rund 31 % der befragten Unternehmen zéhlen international zu den Top 3
von Unternehmen. Bezogen auf die Teilnehmer bildet die groBte Gruppe mit 37 % die Vor-
standsebene. Der Studie wird das Verstindnis von Industrie 4.0 zugrunde gelegt, dass tradi-
tionelle Geschéftsmodelle digitalisiert werden. Die Kooperation einzelner Unternehmen
nimmt zu. Diese bilden sogenannte Partnerdkosysteme, die wiederum gegen andere Part-
nerdkosysteme konkurrieren. Hinsichtlich der Investitionen gibt die grof3te Gruppe mit 40 %
an, dass 2-3 % des Jahresumsatzes in Industrie 4.0 investiert werden. Die kleinste Gruppe mit
3 % investiert sogar > 10 % des Jahresumsatzes. Die Supply Chain ist der Hauptempfanger
etwaiger Investitionen. Der Vertrieb empfangt am wenigsten der geplanten Investitionen. An
dieser Stelle ist jedoch zu erwdhnen, dass die Unterschiede bezogen auf die Investitionen in
die einzelnen Unternehmensbereiche nur gering sind. Der relative Anteil der Investitionen
vom Jahresumsatz ist mit 3,9 % in der Informations- und Kommunikationsindustrie am
hochsten. Mit 2,7 % ist er in der Prozessindustrie am niedrigsten. Die absoluten Investitions-
volumen sind mit 11,2 Mrd. € in der Automobilindustrie am hochsten und mit 4,3 Mrd. € in
der Prozessindustrie am niedrigsten. Wird der Digitalisierungsgrad betrachtet, zeigt sich eine
deutliche Steigerung. Bezogen auf die horizontale Wertschopfungskette wird in fiinf Jahren
ein Anstieg des Digitalisierungsgrades von 24 % auf 86 % erwartet. Bezogen auf die vertikale
Wertschopfungskette zeigt sich ein Anstieg von 20 % auf 80 %. Dieser Trend zeichnet sich
ebenfalls in den verschiedenen Branchen ab. Die quantitativen Folgen lassen sich wie folgt
umschreiben. Hinsichtlich des Umsatzwachstums weisen Unternehmen, die {iber einen hohen
Digitalisierungsgrad verfiigen, ein hoheres Umsatzwachstum aus als jene, die einen geringe-
ren Digitalisierungsgrad aufweisen. Ebenfalls geht eine Effizienzsteigerung sowie eine deutli-
che Kostenreduktion mit Industrie 4.0 einher. Bezogen auf die qualitativen Folgen besonders
hiufig genannt werden eine bessere Planung und Steuerung sowie eine hohere Kundenzufrie-
denheit und eine groBere Flexibilitét innerhalb der Produktion. Werden das Produktportfolio
und somit die Digitalisierungsobjekte betrachtet, zeigt sich, dass ebenfalls eine deutliche
Steigerung in flinf Jahren erwartet wird. Zum aktuellen Zeitpunkt geben 29 % der Probanden
an, dass ihr Produktportfolio iiber einen hohen Digitalisierungsgrad verfiigt. In fiinf Jahren
liegt dieser Wert laut den Angaben bei 79 %. Die wesentlichen Kernaspekte von erfolgreichen
Geschiftsmodellen bei der Umsetzung sind an dieser Stelle eine stirkere Vernetzung mit den

Kunden und Partnern, Losungsansétze in Form von Systemen anstelle von Produkten sowie
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der Ausbau von digitalen Serviceleistungen, die einen zusdtzlichen Kundennutzen bieten. Da-
bei wird die Kooperation mit Wertschopfungspartnern immer bedeutender. Diese steigt kon-
stant tiber alle Branchen hinweg. Innerhalb der Informations- und Kommunikationsindustrie
soll dieser Wert sogar bis zu 96 % erreichen. Hauptgrund dieser Kooperationen sind eine bes-
sere Erfiillung von Kundenanforderungen, eine schnellere Time-to-Market und eine effizien-
tere Arbeitsteilung. Als wesentliche Herausforderungen werden im Zusammenhang mit In-
dustrie 4.0 der unklare wirtschaftliche Nutzen, eine unzureichende Qualifikation der Mitarbei-
ter sowie fehlende Standards, Normen und Zertifizierungsmoglichkeiten gesehen. Im Gegen-
zug werden als wesentliche Voraussetzungen eine Forderung von qualifiziertem Nachwuchs,
die Unterstiitzung der internationalen Standardisierung sowie die Schaffung eines wettbe-
werbsfahigen Datenschutzrechts gesehen.

Ziele: 18 % der Probanden sehen durch Industrie-4.0-Losungen eine Umsatzsteigerung von >
20 %. Wiederum 31 % schétzen, dass sie eine Umsatzsteigerung zwischen 11-20 % erzielen
werden. Hingegen vermuten 44 %, dass ihre Umsatzsteigerung bei 1-10 % liegen wird, und
7 % gehen von keiner Umsatzsteigerung aus.

Aufgabentriger: Die Nachfrage nach Softwareentwicklern sowie Datenanalysten wird in

den kommenden Jahren nochmals deutlich zunehmen.

Prozesse: Digitale Geschiftsmodelle sind hdufig das Ergebnis disruptiver Innovationsprozes-
se und bieten neuen Unternehmen die Moglichkeit, in bestehende Mirkte und etablierte Kun-
denbeziehungen einzudringen. Eine grundlegende Transformation der Prozesse sowie des
Produkt- und Serviceportfolios ist ein grundlegendes Erfordernis fiir die bessere Verfligbar-
keit und integrierte Nutzung von Daten. Durch eine Prozess- sowie Wertschopfungskettendi-
gitalisierung sind Verbesserungen dahingehend zu erzielen, dass sich ein Unternehmen auf
die Kernbereiche der eigenen Wertschopfung fokussieren kann. Zudem werden Redundanzen
innerhalb des Prozessmodells reduziert, Qualititsverluste minimiert sowie Abldufe flexibili-
siert und standardisiert. Durch die integrierte Datenanalyse konnen Prozesse ganzheitlich un-
tersucht und optimiert werden. Seitens der Mitarbeiter sind neue Qualifikationen notig, da die
Prozesse und Geschéftsmodelle immer agiler und datengetriebener werden.

Erfolg: Erfolgreiche Geschiftsmodelle im Industrie-4.0-Kontext zeichnen sich durch folgen-
de Kernaspekte aus: stirkere Vernetzung mit Kunden bzw. Partnern; Angebot von Losungen
und Systemen anstelle von Produkten; Ausbau digitaler Serviceleistungen mit zusitzlichem

Kundennutzen; effiziente und sichere Cloud-Technologien; Auf- bzw. Ausbau von Mehr-



Anhang LI

wertdiensten; mehr Direktgeschéft mit Endkunden; Stirkung der eigenen Position gegeniiber
neuen digitalen Playern. Effizienzsteigerungen, die durch Industrie-4.0-Losungen angestrebt
werden, fallen wie folgt aus: > 20 %, 37 % der Befragten; 11-20 %, 36 % der Befragten; 0—
10 %, 27 % der Befragten. Hinsichtlich der Kostenreduktion ergibt sich folgendes Bild:
>20 %, 21 % der Befragten; 11-20 %, 38 % der Befragten; 0—10 %, 41 % der Befragten.

Roland Berger Strategy Consultants GmbH (2015): Die digitale Transformation der In-

dustrie$’

Fiir die durch Roland Berger Strategy Consultants durchgefiihrte Studie konnten insgesamt
300 Top-Entscheider aus der deutschen Wirtschaft befragt werden. Kern der vorliegenden
Studie ist die digitale Transformation. Diese wirkt sich in dem Verstindnis aus, dass sie {iber
die Hebel Automatisierung, digitaler Kundenzugang, Vernetzung und digitale Daten vollzo-
gen wird. Der Digitalisierungsgrad wird von den Probanden zum aktuellen Zeitpunkt mit
maximal 39 % innerhalb der Logistik eingeschitzt. Die Chancen hingegen werden deutlich
hoher eingestuft und betragen im Spitzenwert 64 % innerhalb der Energietechnik. Konkret
wird ein Anstieg der Informations- und Kommunikationstechnik von 17 % innerhalb der Au-
tomobilindustrie, Logistik sowie mindestens 5 % innerhalb der Chemie sowie der Luft- und
Raumfahrttechnik von 2015 bis 2025 erwartet. Die quantitativen Folgen liegen zum Haupt-
teil in der Kostenreduktion und Umsatzsteigerung mit neuen Produkten. Das konkrete Wert-
schopfungspotential wird mit 89 Mrd. € im Maschinen- und Anlagenbau am hochsten einge-
schitzt. Auf Platz zwei und drei folgen die Logistik mit 54 Mrd. € sowie die Automobilin-
dustrie mit 35 Mrd. €. Dem gegeniiber steht ein Verlustpotential von 350 Mrd. € innerhalb der
Automobilindustrie und Logistik sowie von 215 Mrd. € in der Medizin-, Elektro- und Ener-
gietechnik sowie im Maschinen- bzw. Anlagenbau. Als Herausforderungen wird am héu-
figsten genannt, dass die Politik zwar verstanden hat, dass es sich bei der digitalen Transfor-
mation um eine gro3e Herausforderung handelt, jedoch notwendige Impulse vermisst werden.
Zudem geben 32,4 % an, dass notwendige Impulse von der Politik nicht realisiert werden.
Ziele: Fiir 43 % der Studienteilnehmer ist eine Kostenreduktion das am hiufigsten genannte
Ziel der digitalen Transformation. Wiederum 32 % streben eine Umsatzsteigerung mit neuen

Produkten an. Rund 14 % mdochten sowohl eine Umsatzsteigerung als auch eine Kostenreduk-

639 Vgl. Roland Berger Strategy Consultants GmbH 2015.
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tion erzielen. Hingegen verfolgen 10 % eine Umsatzsteigerung mit bestehenden Produkten,

und 1 % strebt bilanzielle Effekte an.

Deloitte (2013): Digitalisierung im Mittelstand®4°

Die von Deloitte durchgefiihrte Studie umfasste insgesamt 41 Teilnehmer, die per Expertenin-
terview befragt wurden. Die Unternehmen weisen eine durchschnittliche Mitarbeiterzahl von
1560 und einen durchschnittlichen Umsatz von 310 Mio. € auf. Dabei waren 92 % Mitglieder
der ersten oder zweiten Fiihrungsebene. Digitalisierung wird als ein strategisches Kernthema
identifiziert. Zum Verstindnis der Digitalisierung wird geschrieben, dass es sich um eine
Philosophie bzw. ein Verstindnis beziiglich des Geschiftsmodells handelt, das auf dem Ein-
satz und der Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien basiert. Der
Digitalisierungsgrad mittelstindischer Geschédftsmodelle ist im Grofteil der befragten Un-
ternehmen mit 59 % sehr niedrig bzw. in 12 % niedrig. Rund 24 % der Probanden geben an,
dass sie iiber einen hohen Digitalisierungsgrad verfiigen. Die Bedeutung der Digitalisierung
wird brancheniibergreifend als wichtig bzw. sehr wichtig eingestuft. Die Effizienz der Digita-
lisierung wird vom Grof3teil der Unternehmen mit 46 % als gut eingeschitzt. Bezogen auf die
Effektivitit zeigt sich ebenfalls ein positives Bild. Diesbeziiglich geben 54 % der kleinen Un-
ternechmen an, dass sie bei ihnen gut ist. Bei groBen Unternehmen sind dies sogar 67 %. Die
qualitativen Folgen fiir die Probanden sind ebenfalls deutlich spiirbar. Rund 88 % der Be-
fragten geben an, dass ein Zusammenhang zwischen Digitalisierung und dem Unternehmens-
erfolg existiert. Beim Einfluss auf das Geschiftsmodell ergibt sich hingegen ein uneinheitli-
ches Bild. Hier geben 39 % an, dass dieser sehr schwach ist. Gleichzeitig beziffern ithn 32 %
als stark. Die Produkt-Markt-Kombination ist dabei jenes Element, das schitzungsweise dem
groften Anderungseinfluss unterliegt. Bezogen auf die Digitalisierungsobjekte zeigt sich,
dass eine Verbesserung der Prozesse mit 76 % der am hdufigsten genannte interne Treiber ist.
Kundenanforderungen sind mit 56 % der hdufigste externe Treiber. Als grof3te Herausforde-
rungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung werden die Datensicherheit und -qualitit eingestuft.
Verbesserungsbedarfe werden mit 43 % am haufigsten in unterstiitzenden Funktionsbereichen
gesehen. Werden die internen Akteure betrachtet, zeigt sich sowohl in kleinen als auch gro-
Ben Unternehmen, dass vorwiegend die betroffenen Bereichsleiter verantwortlich sind. Ge-

schiftsfiihrer und Vorstinde sowie die IT-Leiter befinden sich knapp dahinter. Die Studie

640 Vgl. Deloitte & Touche GmbH 2013.
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zeigt zudem, dass die betrieblichen Funktionsbereiche iibergreifend gut auf die Digitalisie-
rung vorbereitet sind. Der Bereich ,Controlling® ist derjenige, in dem der Priifungsgrad fiir
den Einsatz von Informations und Kommunikationstechnologien am hdchsten liegt.
Philosophie: Digitalisierung wird als eine Philosophie bzw. als ein Verstindnis von einem
Geschiftsmodell verstanden, das auf dem Einsatz und Nutzen moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien basiert. Geschéftstitigkeiten verlagern sich zunehmend von der
realen in die virtuelle Welt. Hierdurch wird eine starke Virtualisierung und Vernetzung von
Lieferanten, Unternehmen und Kunden erméglicht.

Ziele: Durch Digitalisierung streben 36 % der Probanden ein Umsatzwachstum an. Ebenfalls
mochten 36 % Kundenbediirfnisse besser befriedigen. Wiederum 31 % streben eine Markt-
fithrerschaft an, 13 % mochten ihre Unabhéngigkeit sichern, 10 % fokussieren die Kostenfiih-
rerschaft sowie die Existenzsicherung. Jeweils 5 % mochten Arbeitspldtze sichern und sich
vom Wettbewerb abgrenzen, und 2 % streben eine Technologiefiihrerschaft an. Digitalisie-
rung an sich ist kein eigenstdndiges Unternehmensziel.

Aufgabentriger: Als wichtigste interne Akteure werden betroffene Bereichsleiter mit 78 %,

Geschaftsfiihrer und Vorstinde mit 71 %, IT-Leiter zu 68 % und betroffene Mitarbeiter mit
27 % genannt.

Prozesse: Durch Digitalisierung werden in erster Linie die Leistungsprozesse im Unterneh-
men tangiert. Es sind jedoch nicht alle Prozesse innerhalb des Unternehmens zu gleichen Tei-
len von der Digitalisierung betroffen. Der am hdufigsten genannte interne Treiber fiir die Di-
gitalisierung ist mit 76 % eine Verbesserung der Prozesse. Sekundére Leistungsprozesse wie
Controlling, Finanzen und Rechnungswesen sind auf Basis bestehender Softwareldosungen gut
auf die Herausforderungen vorbereitet. Primére Leistungsprozesse weisen hingegen einen
durchschnittlichen Vorbereitungsgrad auf die Digitalisierung auf.

Instrumente: Kennzahlen sowie Selbsteinschdtzungen der Mitarbeiter werden als Instrumen-
te fiir die Evaluation der Digitalisierung verwendet.

Erfolg: Effizienz und Effektivitit sind die beiden Kategorien, in denen der Erfolg von unter-
nehmensbezogenen Ma3inahmen gemessen wird. Beziiglich der globalen Einschétzung der Ef-
fizienz der Digitalisierung ergeben sich folgende Ergebnisse: 15 % sehr gut, 46 % gut, 27 %
befriedigend, 7 % ausreichend, 0 % ungeniigend und 5 % keine Angabe. Dariiber hinaus exis-
tiert fiir 88 % der Unternehmen ein Zusammenhang zwischen Digitalisierung und Unterneh-

menserfolg.
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Accenture Strategy (2016): Digitalisierung entzaubern — wie die deutschen Top500 digi-

tale Blockaden losen®#!

Fiir die vorliegende Studie wurden insgesamt 247 Fiihrungskréfte aus groen deutschen Un-
ternechmen befragt. Es geht hervor, dass die Investitionen, die im Zusammenhang mit der Di-
gitalisierung stehen, in den nichsten drei Jahren steigen werden. Gleichzeitig ist ersichtlich,
dass die Investitionen zwischen 0-10 % bzw. 10-20 % der Gesamtinvestitionen einnehmen
werden. Zum heutigen Zeitpunkt investiert iiber die Hélfte der Unternehmen 0—10 % ihrer
Gesamtinvestitionen in die Digitalisierung. Der Digitalisierungsgrad ist innerhalb der IT-
sowie Kommunikationsindustrie am hdchsten. Den geringsten Wert weisen die Chemie- und
Industrierohstoff- sowie Ressourcenindustrie auf. Die verantwortlichen Akteure, die haupt-
sdchlich fiir die Planung der Digitalisierungsstrategie zustindig sind, bilden der CEO und
CIO. Hingegen wird ein CDO nur in den seltensten Féllen mit dieser Aufgabe vertraut.

Aufgabentriger: Auf die Frage, welche Person im jeweiligen Unternehmen fiir die Planung

der Digitalisierungsstrategie verantwortlich ist, antworten 42 % mit CEO, 21,5 % mit CIO,
14,1 % mit andere Vorstidnde, 9,3 % mit gemeinschaftlicher Verantwortung mehrerer Vor-
stinde, 6,4 % mit strategischer Leitung, 4,2 % mit anderen organisatorischen Einheiten und

2,2 % mit CDO.

McKinsey (2016): Industry 4.0 after the initial hype — Where manufacturers are finding

value and how they can best capture it®*?

Hinsichtlich der Investitionen erwarten die USA und Japan mit 12 % zwei Prozentpunkte
hoher liegende als Deutschland. Bezogen auf den relativen Anteil am totalen F&E-Budget
wird in Unternehmen aus Deutschland und den USA zum aktuellen Zeitpunkt mehr Budget
fiir Industrie 4.0 investiert als in Japan. In allen drei Landern gibt der Grofteil der Befragten
an, dass diese Investitionen ausreichend sind. Hinsichtlich der Kategorie Digitalisierungs-
grad zeigt sich bei der Frage, ob sich die Probanden gut auf Industrie 4.0 vorbereitet fiihlen,
dass die USA und Deutschland die Situation deutlich besser einschétzen als Japan. Bei der
Differenzierung zwischen Zulieferern und Produzenten fiihlen sich 72 % der Zulieferer und
49 % der Produzenten auf die Industrie 4.0 vorbereitet. Beide Gruppen zeigen deutlich, dass

sie Industrie 4.0 als Chance und nicht als Risiko wahrnehmen. Hinsichtlich des konkreten

641 Vgl. Accenture 2016.
642 Vgl. McKinsey&Company 2016.
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Fortschritts bei der Einfithrung von Industrie 4.0 lassen sich keine deutlichen Unterschiede
zwischen Produzenten und Zulieferern feststellen. Beiden Gruppen ist jedoch gemein, dass sie
ca. jeweils zur Hélfte angeben, iiber einen guten Fortschritt zu verfiigen. Die Kategorisierung
der quantitativen Folgen macht deutlich, dass alle drei Lander deutlich davon iiberzeugt
sind, dass ihnen Industrie 4.0, hilft die Effektivitdt zu steigern. Ebenfalls wird eine deutliche
Umsatzsteigerung in den drei Landern prognostiziert. Qualitative Folgen lassen sich bei der
Beeinflussung des jeweiligen Geschéftsmodells erkennen. Auch hier wird deutlich, dass in al-
len drei Landern eine deutliche Beeinflussung des Geschiftsmodells vermutet wird. Als eine
grofle Gefahr werden branchenfremde Unternehmen gesehen. Diese Gefahr ist jedoch in den
USA und Japan mit 81 % und 75 % deutlich ausgeprigter als in Deutschland. Das Potential
von Industrie 4.0 wird — im Vergleich zu einem Jahr zuvor — zum Grofiteil als unverdndert
eingestuft. Eine erfolgreiche Umsetzung lésst sich in den drei Lidndern nicht identifizieren.
Fiir die USA geben lediglich 27 % der Befragten an, dass eine klare Umsetzungsstrategie
existiert. In Japan sind dies lediglich 17 %. Ebenfalls geben maximal 20 % an, dass sie liber
einen konkreten Umsetzungsplan verfiigen. Hinsichtlich der Kooperationen im Zusammen-
hang mit der Umsetzung von Industrie 4.0 zeigt sich ein deutlicheres Bild. In jedem der drei
Léander gibt rund die Hilfte der Befragten an, eine Kooperation anzustreben. Der verantwort-
liche Akteur fiir die Planung der Digitalisierungsstrategie ist in allen drei Landern zum GroB-
teil der Bereichsleiter. CDOs werden am seltensten genannt. Klare Verantwortungsbereiche
werden in den USA und Deutschland jedoch nur von jeweils ca. 30 % identifiziert. In Japan

liegt diese Quote bei lediglich 10 %.

Capgemini (2016): Studie IT-Trends 2016%43

Fiir die Capgemini-Studie wurden insgesamt 153 Teilnehmer aus verschiedenen Branchen be-
fragt. Brancheniibergreifend wird der Digitalisierung eine hohe Bedeutung beigemessen. Als
grofite Herausforderung fiihrt die Studie zu wenig Mitarbeiter mit entsprechendem Know-
how an. Wird konkret nach den Fahigkeiten gefragt, die den Fachkrédftemangel betreffen, so

sind dies hauptsidchlich mangelnde Kenntnisse betreffend Internet-of-Things-Technologien.

643 Vgl. Capgemini 2016.
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Oliver Wyman (2015): The Internet of Things-Disrupting Traditional Business Mod-

els644

Das verwendete Verstindnis von Internet-of-Things-Technologien lédsst sich insofern zu-
sammenfassen, als keine klaren Trennlinien zwischen den einzelnen Branchen mehr existieren
und neue brancheniibergreifende Okosysteme gebildet werden. Die Schaffung neuer Services

wird deutlich beschleunigt. Zudem werden hybride Kundenbeziehungen entstehen.

BearingPoint (2015): Digitalisierung der Produktion. Manufacturing Execution Systeme

(MES) als Basis fiir Transparenz in den Produktionsprozessen und Grundlage fiir In-

dustrie 4.0%45

Fiir die vorliegende Studie wurden insgesamt 340 Teilnehmer aus verschiedenen Branchen
befragt. Den Grofteil bilden jedoch mit jeweils 33 % Unternehmen aus den Bereichen Auto-
motive und Industrial Equipment and Manufacturing. Vom Verstindnis wird Digitalisierung
als eine Grundlage fiir Industrie 4.0 gesehen. Die integrierte Nutzung von Maschinendaten,
die auf den tatsdchlichen Ist-Daten basieren, fiihrt zu einer extremen Steigerung der Transpa-
renz liber die einzelnen Produktionsprozesse. Der Grofiteil der Befragten plant in den néchs-
ten drei Jahren Investitionen in Manufacturing-Execution-Systeme. Dabei bilden fiir 76 %
der Probanden eine Datengrundlage fiir das Controlling und das Management der Produktion
den Haupttreiber fiir diese Investitionen. Bezogen auf den Digitalisierungsgrad nutzt zum
aktuellen Zeitpunkt knapp die Hélfte der Probanden MES an einzelnen Standorten sowie
36 % standortiibergreifend. Nahezu alle Befragten sind sich einig, dass in Zukunft die Rele-

vanz von MES zunehmen wird.

EY (2015): Digitalisierung: Wer investiert und profitiert — wer verliert?%4®

Die Studie befragte insgesamt 1025 Teilnehmer aus 12 Landern. Mit 21 % bildet die Dienst-
leistungsbranche die am héufigsten vertretende. Die durchschnittlichen Investitionen liegen
bei rund 1 % des Gesamtumsatzes. Dies entspricht einem absoluten Wert von 29 Mio. € jdhr-
lich. Die Branche mit dem durchschnittlich hochsten Investitionsvolumen ist die Telekommu-

nikations- und Medienbranche. Durchschnittlich sollen 3,5 % des Jahresumsatzes in Digitali-

64 Vgl. Oliver Wymann 2015.
645 Vgl. BearingPoint 20135.
646 Vgl. Ernst & Young GmbH 2015.
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sierungsinvestitionen flieBen. Hinsichtlich des Digitalisierungsgrads kann die Frage klassifi-
ziert werden, ob digitale Technologien fiir das Geschiftsmodell derzeitig eine Rolle spielen.
Diese Frage bejahen 68 % der Probanden. Auch bei dieser Frage bildet die Telekommunikati-
ons- und Medienbranche diejenige, in der digitale Technologien fiir das Geschéftsmodell die
groBte Rolle spielen. Rund 64 % aller Probanden sehen die Digitalisierung als Chance. Unter
den Top-Performern der jeweiligen Branche liegt dieser Wert sogar bei 74 %. Der direkte Zu-
gang zu Kunden sowie neue Kunden bzw. Zielgruppen bilden die gréften angegebenen
Chancen. Hinsichtlich der qualitativen Folgen wird eine Verdanderung des Geschéftsmodells
in den kommenden fiinf Jahren von 42 % bejaht. Als wichtigste Treiber fiir diese Veridnde-
rungen werden an erster Stelle neue Technologien mit 39 % genannt. Digitale Technologien
nehmen dabei in den kommenden fiinf Jahren eine gesteigerte Bedeutung ein. Die derzeitige
Bedeutung digitaler Technologien spiegelt sich vor allem in der Kundenbeziehung wieder.
Diesbeziiglich geben 33 % an, dass diese ganz oder teilweise auf digitalem Weg stattfindet.
Weitere Digitalisierungsobjekte sind die Nutzung mobiler Endgeréte sowie eine stirker au-
tomatisierte Produktion. Begrenzte finanzielle Mittel sowie fehlendes Know-how sind die
groflten Herausforderungen fiir eine erfolgreiche Digitalisierungsimplikation. Chief Digital
Officer sind als Akteure nicht relevant. Lediglich 19 % geben an, dass sie eine solche Positi-

on besetzen.

KPMG (2014): Survival oft the Smartest 2.0 — Wer zogert, verliert. Verschlafen deut-

sche Unternehmen die digitale Revolution?%4’

Insgesamt wurden fiir die Studie 500 Fiihrungskréfte aus zehn Branchen befragt. Hinsichtlich
des Digitalisierungsgrades bildet mit 58 % die Verwaltung die groBte Gruppe, die positiv auf
die Frage antwortet, inwieweit die Geschiftsprozesse im jeweiligen Unternehmen digital bzw.
internetbasiert und unter Einsatz zeitgeméfBer IT-Systemen erfolgen. Die zweit- und die dritt-
grofite Gruppe sind mit 46 % der Einkauf und mit 45 % das Marketing. Beziiglich des durch-
schnittlichen Digitalisierungsfortschritts ist die Medienbranche am weitesten entwickelt. Es
wird jedoch deutlich, dass {iber alle Branchen hinweg noch grofles Entwicklungspotential
herrscht. Qualitative Folgen ergeben sich bisher vor allem in der Verdnderung bestehender
Produkte bzw. Services. Rund 64 % der Probanden geben an, dass sie diese bereits auf die di-

gitale Welt angepasst haben. Wiederum 51 % haben bereits neue Kunden und Zielgruppen

647 ygl. KPMG 2014.
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angesprochen. Bis 2020 sehen 90 % die Telekommunikationsbranche als Expansionsfeld,
84 % die IT und Elektronik sowie 80 % den Maschinen- und Anlagenbau. Zur Umsetzung
der Digitalisierungsherausforderung geben 70 % der Befragten an, dass sie eine Verbesserung
des Kundenservices angestoflen haben. Hingegen analysieren 48 % umfangreich Kundendaten
und Nutzerprofile bzw. fiihren WerbemalBBnahmen und Kundenabsprachen tliber das Internet
oder Smart Services durch.

Prozesse: Auf die Frage, inwieweit Geschéftsprozesse im Unternehmen digital bzw. internet-
basiert und unter dem Einsatz zeitgemiBer IT-Systemen erfolgen, geben 58 % fiir die Verwal-
tung liberwiegend oder vollstindig an. 46 % fiir den Einkauf, 45 % fiir das Marketing, 41 %
fiir den Kundenservice, 36 % fiir den Vertrieb, 28 % fir die Produktion sowie 21 % fiir For-

schung und Entwicklung an.

IBM (2015): Was kann Industrie 4.0? Und konnen Sie das auch? — Potenzial fiir die

deutsche Industrie®4?

Fiir die vorliegende Studie wurden insgesamt 368 Wissenstrager aus Produktions- und Ferti-
gungsunternechmen mit mehr als 100 Mitarbeitern in Deutschland befragt. Als Verstindnis
von Industrie 4.0 wird die Konvergenz von Kybernetik und Informatik angefiihrt. Sie durch-
dringt dabei alle Fertigungsbereiche und schafft intelligente, sich selbst steuernde Produkte
sowie Produktionssysteme. Aus technischer Sicht ist Industrie 4.0 die Konvergenz des Inter-
net der Dinge mit dem Internet der Daten und Dienste. Als grofiter Nutzen der Industrie 4.0
wird mit 24 % Nennungen die Einsparung von Produktionskosten gesehen. Eine bessere Pro-
duktionsplanung sowie hohere Maschinenauslastung stehen mit jeweils 15 % an Position zwei
und drei. Dieser Aspekt ldsst sich den qualitativen Folgen zuordnen. Als grof3te Herausfor-
derungen bzw. Hemmnisse flihren die Unternehmen fehlende Ressourcen, zu ausgeprigte

Themenkomplexitit, zu hohe Kosten sowie mangelndes Know-how an.

Miinchner Kreis (2015): Digitalisierung. Achillesferse der deutschen Wirtschaft? — We-
ge in die digitale Zukunft.%*°

Die Studie basiert auf einer online durchgefiihrten quantitativen Expertenbefragung, die 517

Probanden umfasst. Fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Digitalisierung werden zum aktuel-

48 Vgl. IBM 2015.
649 Vgl. Miinchner Kreis e.V. 2015.
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len Zeitpunkt die (Daten-)Sicherheit, der Datenschutz, die Privatsphére, Kreativitdt und Of-
fenheit und modernste digitale Infrastrukturen angegeben. Bis 2020 sind die drei wichtigsten
Faktoren ebenfalls die (Daten-)Sicherheit, der Datenschutz und die Privatsphére, modernste
digitale Infrastrukturen und dariiber hinaus eine moderne Ausbildung. Fiir die digitale Zu-
kunft nimmt insbesondere der Aspekt der Bildung eine besondere Rolle ein. Gelehrte Inhalte
und Formen miissen angepasst werden. Zudem muss eine Forcierung von IT-Fachkriften er-
folgen. Dies spiegelt sich in der These wider, dass der Fachkriftemangel — vor allem im Be-
reich MINT (Mathematik, Ingenieurswissenschaften, Naturwissenschaften, Technik) — eine
strukturierte Herausforderung bzw. ein wirtschaftliches Wachstumshemmnis fiir Unterneh-
men in Deutschland bedeutet.

Erfolg: In der Studie werden die Teilnehmer nach Erfolgsfaktoren der Digitalisierung im Jahr
2020 befragt. Dabei sehen 87 % die (Daten-)Sicherheit, den Datenschutz und die Privatsphére
als primédren Aspekt; 86 % fithren modernste digitale Infrastrukturen an. Weite Aspekte sind:
82 % modernste Ausbildung, 80 % Kreativitit und Offenheit, 78 % intelligente Algorithmen
und Software, 76 % Leitgedanke Vernetzung, 74 % Verstindnis der digitalen Okonomie,
71 % Big/Smart Data, 70 % eine globale Ausrichtung, 64 % Setzen von internationalen Stan-
dards, 62 % Plattformstrategie, 61 % Echtzeitokonomie beherrschen, 55 % Open Innovation,

50 % Cross-Media Marketing und 43 % einfachere Finanzierungsmoglichkeiten.

Fraunhofer IAO (2013): Produktionsarbeit der Zukunft — Industrie 4.0%3°

Fiir die vorliegende Studie wurden insgesamt 661 Probanden aus leitenden Positionen befragt.
Zum Verstiandnis von cyber-physischen Systemen geben 15,7 % an, dass thnen diese voll-
standig bekannt sind; 60,3 % tun dies nicht. Hinsichtlich des Digitalisierungsgrades geben
lediglich 23,4 % an, {liber eine automatisierte bzw. hoch automatisierte Produktion zu verfii-
gen. Die qualitativen Folgen beschreiben die Probanden dahingehend, dass Produktions-
mitarbeiter in Zukunft vor allem mobile Kommunikationstechnik im Arbeitskontext nutzen
sowie dass der Einsatz mobiler Endgerite sowohl neue Mdoglichkeiten bei der Nutzung aktuel-
ler Produktionsdaten bietet als auch die Qualitit der Dokumentation stark verbessert. Ein wei-
terer Faktor ist, dass die Nutzung von Social Media innerhalb der Produktion deutlich zuneh-
men wird. Als Digitalisierungsobjekte lassen sich die Produkte identifizieren. Fiir eine er-

folgreiche Umsetzung von Industrie 4.0 ist die menschliche Arbeit neben einer schnellen Re-

650 Vgl. Ganschar 2013.
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aktion auf Kundenanforderungen und dem flexiblen Einsatz von Produktionsmitarbeitern ein
Erfolgsfaktor. Als aktuelle Herausforderungen stellt sich die kurzfristige Steuerung bzw.
Koordination der Produktion heraus. Zudem zeigt sich, dass mit frithzeitigen Informationen
kurzfristige Eingriffe in die Produktionssteuerung vermieden werden konnen.

Aufgaben: Die Studie zeigt, dass die Aufgaben von Produktions- und Wissensarbeit weiter
zusammenwachsen. Produktionsmitarbeiter werden in Zukunft vermehrt Aufgaben der Pro-
duktentwicklung tibernehmen.

Instrumente: Klassische Instrumente werden zukiinftig nicht mehr in der Lage sein, die noti-
ge Wandelbarkeit in der Produktion zu gewihrleisten. Der Wettbewerbsvorteil gegeniiber an-
deren Unternehmen wird darin liegen, schneller wandelbar zu sein. Aktuelle Instrumente wer-
den sich zudem stérker in Richtung Kundenorientierung ausrichten miissen. An dieser Stelle
sind die aktuell verwendeten Instrumente teilweise liberfordert, und es werden neue Flexibili-
sierungsinstrumente benotigt.

Erfolg: Der Erfolg einer Produktion beruht auch in Zukunft auf qualifizierten und motivierten

Mitarbeitern.
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8.2 Fragebogen
1. Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen beziiglich der aktuellen Lage.
gar sehr
k. A.

nicht!

stark!

rung betroffen?

Wie stark ist Thr Unternehmen von der Digitalisie-

auf Ihre Digitalisierungsstrategie aus?

Wie stark wirkt sich die gegenwirtige Corona-Krise

wihrend der Corona-Krise aufrechtzuerhalten?

Inwieweit hilft Thnen der gegenwirtige Digitalisie-

rungstrend, die Zusammenarbeit im Unternechmen

dert?

Wie stark hat sich ihr Nutzungsverhalten neuer digi-

taler Anwendungen durch die Corona-Krise verdn-

weiter vorangetrieben?

Inwieweit wird Thr Unternehmen durch die Corona-

Krise hinsichtlich der Nutzung digitaler Werkzeuge

2. Inwieweit ist Ihr Unternehmen auf die digitale Transformation vorbereitet?

sehr schlecht

schlecht

weder noch

gut

sehr gut

k. A.

3. Wie schitzen Sie Ihren Vorbereitungsgrad im Vergleich zu IThren Mitbewer-

bern ein?

sehr schlecht

schlecht

weder noch

gut

sehr gut

k. A.

4. Wie stark ist Ihr derzeitiger Digitalisierungsbedarf auf den folgenden Mirk-
ten/Bereiche?

Markt

sehr

schwach!

Sehr

stark!

k. A.

Beschaffungsmarkt (Einkauf)

se)

Arbeitsmarkt (Personal bzw. Personalakqui-

Geldmarkt (Beschaffung liquider Mittel)

Absatzmarkt (Vertrieb)
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5. Wie stark sind Sie zukiinftig auf den folgenden Mirkten von der Digitalisie-
rung betroffen?

sehr Sehr
Markt k. A.

schwach! stark!

Beschaffungsmarkt (Einkauf)

Arbeitsmarkt (Personal bzw. Personalakqui-

se)

Geldmarkt (Beschaffung liquider Mittel)

Absatzmarkt (Vertrieb)

6. Verbinden Sie folgende Aspekte mit dem Begriff Digitalisierung?

sehr sehr
Aspekte k. A.

schwach! stark!

Strategisch orientierte Transformation von Prozessen

Strategisch orientierte Transformation von Produk-

ten

Strategisch orientierte Transformation von Dienst-

leistungen

Transformation des kompletten Geschiaftsmodells

Nutzung moderner Informations- und Kommunika-

tionstechnologie

Eftektive und effiziente Gewihrleistung der nachhal-

tigen Wertschopfung
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7. Inwieweit werden folgende Aspekte hinsichtlich der digitalen Transformation
in Threm Unternehmen umgesetzt?

sehr sehr
Aspekte k. A.

schwach! stark!

Strategisch orientierte Transformation von Prozessen

Strategisch orientierte Transformation von Produk-

ten

Strategisch orientierte Transformation von Dienst-

leistungen

Transformation des kompletten Geschiftsmodells

Nutzung moderner Informations- und Kommunika-

tionstechnologie

Effektive und effiziente Gewéhrleistung der nachhal-

tigen Wertschopfung

Digitale Transformation

Partiell-/total
digitalisiertes
Geschifts-
modellt1

Ausgangs- Initiali- Reali- Evalu-

Geschifts- . . ]
modell t0 sieren sieren ieren

Ressourcen- Prozess- Markt- Wert-
perspektive perspektive perspektive perspektive

Hier wird der digitale Transformationsprozess mit den drei Phasen Initialisieren, Realisieren
und Evaluieren dargestellt. Diese sind hier bewusst nur grob gegliedert bzw. lassen sich in
weitere Teilphasen unterteilen. Jede Phase ist zudem aus unterschiedlichen Perspektiven zu
betrachten, um die insgesamt mittels dieses Prozesses zu bewirkende Transformation eines

analogen Geschéftsmodells hin zu einem digitalen moglichst ganzheitlich zu garantieren.

8. In welchem der folgenden Prozessschritte der digitalen Transformation be-
findet sich Ihr Unternehmen?

Initialisieren Realisieren Evaluieren k. A.

9. Existiert eine eigenstindige Abteilung bzw. ein entsprechender Bereich in Th-
rem Unternehmen, die bzw. der fiir die digitale Transformation verantwort-
lich ist?

Ja Nein k. A.
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10. Wo ist diese Abteilung organisational eingegliedert?

11. In wessen Aufgabenbereich fallen Digitalisierungsmafinahmen?

12. Ordnen Sie die folgenden Aufgaben den jeweiligen Phasen des digitalen
Transformationsprozesses in Ilhrem Unternehmen zu.

Initiali- | Reali- | Evalu-
Aufgaben

sieren | sieren ieren

k. A.

Definition angemessener Digitalisierungsziele

Einschétzung des Ist-Digitalisierungsstands

Aktive Einbeziehung von Mitarbeitervorschlégen

Einordnung des Digitalisierungs-Controllings in die Unter-
nehmensorganisation (Verdeutlichung der konkreten Aufga-

ben des Controllings)

Schaffung einer ausreichenden personellen Besetzung

Aufgabendefinition zur Umsetzung der digitalen Transforma-

tion

Schaffung eines zentralen Informationsgrundstocks

Planung der jeweiligen Prozessschritte

Forderung des kreativen Mitarbeiterpotentials

Entwicklung von Kennzahlen/Messgrof8en fiir die digitale

Transformation

Change-Management (Konfliktmanagement, Projektmanage-

ment, Coaching, Mitarbeitermotivation)

Abstimmung zwischen Unternehmensfiihrung und operativem

Management (Kommunikator)

Zusammenbringen unterschiedlicher Fachrichtungen

Koordination der Mitarbeiter innerhalb des Digitalisierungs-

prozesses

Informationsversorgung aller Fachbereich

Arbeitsplatzanpassung an die geplanten Digitalisierungsmal-
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nahmen

Empfingerorientierte Informationsaufbereitung

Abgleich  zwischen  Digitalisierungsmaflnahmen  und

-anforderungen

Kommunikationsforderung zwischen externen Stakeholdern

und Mitarbeitern

Plan-Ist-Vergleich beziiglich des Umsetzungsfortschritts

Kritische Diskussion der umgesetzten Digitalisierungsmal-

nahmen mit dem Management

Uberpriifung und Anpassung der eingesetzten Ressourcen

Budgetkontrolle innerhalb der digitalen Transformation

Abweichungsanalyse zwischen geplanten und Ist-Aktivititen

Nutzung qualitativer Faktoren zur Beurteilung des Umset-

zungsstands

13. Welcher Bereich erfiillt die folgenden Aufgaben in Ihrem Unternehmen?

Aufgaben Controlling

IT

Vorstand
bzw. Ge-
schafts-

fithrung

Sonstige

Definition angemessener Digitalisierungsziele

Einschitzung des Ist-Digitalisierungsstands

Aktive Einbeziehung von Mitarbeitervorschlagen

Einordnung des Digitalisierungs-Controllings in die
Unternehmensorganisation (Verdeutlichung der kon-

kreten Aufgaben des Controllings)

Schaffung einer ausreichenden personellen Besetzung

Aufgabendefinition zur Umsetzung der digitalen

Transformation

Schaffung eines zentralen Informationsgrundstocks

Planung der jeweiligen Prozessschritte

Forderung des kreativen Mitarbeiterpotentials

Entwicklung von Kennzahlen/Messgroflen fiir die di-
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gitale Transformation

Change-Management (Konfliktmanagement, Projekt-

management, Coaching, Mitarbeitermotivation)

Abstimmung zwischen Unternehmensfiihrung und

operativem Management (Kommunikator)

Zusammenbringen unterschiedlicher Fachrichtungen

Koordination der Mitarbeiter innerhalb des Digitali-

SiGl’ul’lgSpl‘OZﬁSSGS

Informationsversorgung aller Fachbereiche

Arbeitsplatzanpassung an die geplanten Digitalisie-

rungsmalinahmen

Empfingerorientierte Informationsaufbereitung

Abgleich zwischen Digitalisierungsmafinahmen und -

anforderungen

Kommunikationsférderung zwischen externen Stake-

holdern und Mitarbeitern

Plan-Ist-Vergleich beziiglich des Umsetzungsfort-

schritts

Kritische Diskussion der umgesetzten Digitalisie-

rungsmafBnahmen mit dem Management

Uberpriifung und Anpassung der eingesetzten Res-

sourcen

Budgetkontrolle innerhalb der digitalen Transformati-

on

Abweichungsanalyse zwischen geplanten und Ist-

Aktivititen

Nutzung qualitativer Faktoren zur Beurteilung des

Umsetzungsstands
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14. Fiir wie wichtig erachten Sie zukiinftig folgende Controllerfihigkeiten?

s . . Sehr un- Sehr
Fahigkeiten k. A,

wichtig! wichtig!

Ausgeprigtes Geschéftsverstindnis

Analytische Fahigkeiten

Umsetzungskompetenz

Marketingverstindnis

Ldsungsorientierung

Sozialkompetenzen

IT-Fahigkeiten

Fiihrungskompetenzen

Ganzheitliches prozessuales Denken

Teamorientierung

Kooperationsfahigkeit

Kundenorientierung

Konfliktféahigkeit

Kommunikationstahigkeit

15. Wie viel % Ihres Umsatzes investieren Sie in den niachsten drei bzw. zehn
Jahren in Digitalisierungsmafinahmen?

3 Jahre

10 Jahre

16. Inwieweit prigen folgende Aufgaben/Beschreibungen die Rolle des Control-
lings in Threm Unternehmen?

sehr sehr k. A

schwach! stark!

Sparringspartner des Managements

Gleichwertiger Partner auf Augenhodhe

Beratend fiir das Management tétig
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Aktive Einbindung in den Losungs- und Entschei-

dungsprozess

Unterstiitzung des Managements bei der Erstellung

von Handlungsstrategien

Verwendung und nicht Erstellung von Zahlen im

Mittelpunkt

Ausgeprégtes Geschéftsverstdndnis und analytische

Féhigkeiten

Aufgaben aus dem Bereich Change-Management

Verdnderungen sind zu koordinieren und zu mode-

rieren

Versorgung des Managements mit Informationen

Festlegung von Performance-Standards und internen

Regeln inklusive Uberpriifung

Einhaltung der Governance

Betitelung des ,Unternehmens-° bzw. ,Konzernpoli-

zisten*

Berichtspflichten und die Verwaltung des unterneh-

mensinternen Finanzsystems

Gestaltung interner Prozesse

Sicherstellung, dass die notwendigen Informationen
iiber unterschiedliche Abteilungen hinweg zuverlas-

sig zur Verfligung stehen

Vermittlung und Aufbereitung von Kennzahlen

17. Wie werden Entscheidungen zur Umsetzung von Digitalisierungsmafinahmen

getroffen?
Intuitiv Rational
Dezentral Zentral
Autoritir Partizipativ
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18. Wer trifft in Ihrem Unternehmen die Entscheidung zur Digitalisierung?

trifft gar trifft voll
k. A.
nicht zu! zu!
Controlling
IT
Vorstand/Geschiéftsfiihrung
Sonstige
19. Wo sollten Digitalisierungsentscheidungen getroffen werden?
trifft gar trifft voll
k. A.
nicht zu! zu!
Controlling
IT

Vorstand/Geschiéftsfiihrung

Sonstige

20. Auf welcher Hierarchieebene sollten Entscheidungen zur digitalen Transfor-
mation getroffen werden?

Lower Management Middle-Management Top-Management

21. Bitte beantworten Sie folgende Fragen zur derzeitigen und zukiinftigen Aus-
bildung von Controllern.

trifft gar trifft voll
k. A.
nicht zu! zu!

IT-Kenntnisse bilden eine Kernkompetenz von Con-

trollern.

IT-Kenntnisse bilden zukiinftig eine Kernkompetenz

von Controllern.

Controller miissen in der Lage sein, die digitale Inf-

rastruktur eines Unternehmens mitzugestalten.

Controller miissen in der Lage sein, die digitale Stra-

tegie eines Unternehmens mitzugestalten.
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22. Bitte beantworten Sie folgende Punkte zu Ihrer Person.

k. A.

Position

Alter

Dauer Unternehmenszugehorigkeit

Jahre an Berufserfahrung

23. Wie viele Mitarbeiter sind in Threm Unternehmen beschiftigt?

Anzahl Mitarbeiter

Bis ca. 30 Bis ca. 300 Bis ca. 3000 3000 und mehr k. A.

24. Wie viel Umsatz erzielt Ihr Unternehmen?

Jahrlicher Umsatz
Bis ca. Bis ca. Bis ca. Ab ca. A
6 Mio. € 60 Mio. € 600 Mio. € 600 Mio. € S

25. Welcher Branche ordnen Sie Ihr Unternehmen zu?

Industrie

Medien

IT-Sektor

Beratung

Banken und Versicherungen

Handel

Verkehr

Offentlicher Dienst

Medizin und Pharma
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Baugewerbe

Reise

Telekommunikation

Sonstige

k. A.

26. Wann wurde Ihr Unternehmen gegriin

det?

Vor 1950

1950-2000

Nach 2000

k. A.

27. Wie wiirden Sie Thre Branche beschreiben (Mehrfachauswahl moglich)?

Junge Branche

Regionale Branche

Schrumpfende Branche

Digitalaffine Branche

Reife Branche

Weltweite Branche

Wachsende Branche

Keine digitalaffine Branche

Sonstige

k. A.
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