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Tiefgreifende  Umwälzungen  
fordern den Handel!

Von Andreas W. Bauer

Der Handel steht vor der größten Disruption seiner Geschäftsmodelle und Wertschöpfungs-
ketten der letzten Jahrzehnte. Trends auf Kundenseite wie „Meaningful  Consump tion“, 
Urbanisierung, der Wunsch des Kunden nach mehr Erlebnis sowie neue Technologien im 
Retail erfordern dringend neue und innovative Retail-Formate.

Meaningful Consumption

Mit der Bewegung rund um Fridays for Future 
wurde ein  Tipping Point erreicht, wenn es um 
Nachhaltigkeit und Klimaschutz geht. Verbraucher 
fordern rasche und weitreichende  Veränderungen. 
Die zum Standard gewordene Produkt- und Trans-
portverpackungen aus Plastik werden von Kunden 
 militant abgelehnt.  Die Millenials und die Ge-
neration Z stellen – getrieben von einem neuen 
Gesundheits- und Umweltbewusstsein – ihre Er-
nährungsgewohnheiten in einer unglaublichen 
Geschwindigkeit um. 

Fleisch aus Massentierhaltung und Milchpro-
dukte stehen wegen des ökologischen Fußab-
drucks, neuen Tierwohlanforderungen etc. vor 
erheblichen Verbrauchsrückgängen. Ersatzpro-
dukte auf Pflanzenbasis mit besserer CO2-, Was-
ser- und Boden-Bilanz, das sog. „New Generation 
Food“, boomen.  Die ganzjährige Verfügbarkeit 
aller Obst- und Gemüsesorten, die täglich um die 
Welt transportiert werden, wird diesen nachhaltig-
keitsbewussten Konsumenten nicht mehr wichtig 
sein. Und zum ersten Mal wird in Deutschland die 
Diskussion geführt, dass Lebensmittel zu billig sind 
– ein massiver Anstoß für eine Richtungsänderung 
in der Ausgestaltung der Formate und der Supply 
Chains der Zukunft. 

Es ist auch nicht wirklich nachhaltig, Billig-Texti-
lien mit ihrem problematischen ökologischen und 
sozialen Footprint nach wenigen Wochen zu entsor-
gen. Bei den jungen Zielgruppen wird dies weitere 
Verhaltensänderungen provozieren, die nur in eine 
Richtung gehen können: weniger, dafür bewus-
sterer Konsum, mehr Qualität, weniger Menge, mehr 
Recycling, mehr Vintage, also gebrauchte Mode.

Urbanisierung

Der Zuzug in die Großstädte hält in Deutschland 
ungebrochen an. Dies erfordert eine Neuerfin-
dung des innerstädtischen Lebensmittelgeschäfts, 
das in den letzten Jahren stiefmütterlich behan-

delt wurde. Die meisten Händler starten erst jetzt 
mit der Entwicklung neuer, urbaner Kleinflächen-
konzepte, in denen man auch ohne Auto einkau-
fen kann. 

In den ländlichen Gebieten hingegen wird es 
aufgrund der Abwanderung immer schwerer, die 
Bevölkerung profitabel zu versorgen. Der Fre-

quenzrückgang, der sich noch weiter fortsetzen 
wird, erfordert auch hier neue Antworten – viel-
leicht sogar vollautomatisierte Läden ohne Per-
sonal à la „Avec Box“ von Valora oder „Würth 24h“. 

Die  Lieferketten des Handels – stationär und 
online – stehen bereits heute vor dem Zusammen-
bruch. Die Filialbelieferung wie auch die letzte 
Meile zur Wohnung des Kunden werden nicht 
zuletzt aufgrund des Verkehrskollapses in vielen 
Städten und des zunehmenden Mangels an LKW-
Fahrern und Paketzustellern zur Herausforderung.

Die Customer Experience als der USP der Zukunft

Auf sämtlichen Retail-Konferenzen hört man den 
Spruch „Nicht das Ladengeschäft stirbt aus, son-
dern die schlechte Customer Experience.“ Kein 
Händler kann heute in puncto Auswahl gegen 
mehrere Millionen Artikel bei Amazon bestehen 
oder immer den günstigsten Preis bieten. Das ist 
aber auch nicht immer entscheidend. Es gilt, den 
Kunden im Laden zu begeistern. 

Um diese Kundenbegeisterung zu erreichen, 
muss man es dem Kunden ermöglichen, die Artikel 
auf seiner Einkaufsliste möglichst schnell und ein-
fach zu finden, denn Zeit ist ein knappes Gut. Da -
rüber hinaus muss man seine Kunden überraschen, 
inspirieren und individuelle Bedürfnisse anspre-
chen und erfüllen. Dies kann durch engagierte 
Mitarbeiter, kuratierte Sortimente, Ladengestal-
tung und -design, Instore Navigation, Nutzung von 
Augmented Reality wie bei Ikea, Entertainment Ele-
mente wie die Instore Rösterei bei Starbucks oder 
die Whiskybar bei Schuh Zumnorde geschehen.

Retail Technology

Zu diesen Treibern der Disruption im Handel 
kommt der  exponentielle Fortschritt bei der Di-
gitalisierung und der Retail-Technologie hinzu. 
Robotics Software, Artificial Intelligence (AI), Ma-
chine Learning und echte Roboter ermöglichen 
dramatische Einsparpotenziale im Retail Back-End, 
also bei allen Overheadfunktionen und der Logis-
tik sowie im Front-End in der Filiale. Natürlich sind 
viele AI-Systeme heute noch fehlerhaft und ohne 
menschliches Korrektiv für Handelsunternehmen 
nicht sinnvoll nutzbar – noch nicht.

Gigantische Investitionen werden hier zu schul-
tern sein. Es ist zu beobachten, dass die IT-Kosten 
in allen Handelsunternehmen stark zunehmen 
und bis zu 2,7 Prozent vom Umsatz erreichen. Wer 
diesen Weg geht, wird ein neues Effizienzniveau 
erzielen, eines das mit traditionellen Strukturen 
nicht erreicht werden kann. Wal-Mart hat hier 
gezeigt, dass seine Technologie-Investitionen 
auch von den Investoren positiv bewertet werden 
und konnte seine Marktkapitalisierung im letzten 
Jahr um 28 Prozent steigern.

Der Handel stand selten vor größeren Heraus-
forderungen! Das Mindset des Kunden, was und wie 
er konsumieren möchte, was er im Laden erleben 
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1Digitales Reporting

Anforderungen an ein digitales Reporting: agil, effizient, 
umfassend, standardisiert, individuell. 

Die richtigen Daten 
zur richtigen Zeit – 

darauf kommt es bei einem 
digitalen Reporting an

Von Dr. Dominique Hoffmann

Im Zeitalter der Digitalisierung werden aktuell unter einer Vielzahl von Begriffen  Lösungen 
für eine systematische, datengetriebene und moderne Steuerung von Unternehmen an-
gepriesen. Worauf man beim Aufbau eines Systems für aussagekräftige Unternehmens-
berichte achten sollte, bleibt Analysten und Entscheidern oft unklar. Die Beiträge dieses 
Specials liefern hier eine Hilfsstellung für die Praxis, um ein digitales Reporting aufzubauen.   

Trotz der zunehmenden Digitalisierung von Prozes-
sen und der nahezu unbegrenzten Verfügbarkeit 
von Daten ist die Erstellung verlässlicher und aus-
sagekräftiger Unternehmensberichte heute noch 
geprägt von manueller Arbeit, unzuverlässigen Er-
gebnissen sowie einer langen Bearbeitungsdauer. 
Ferner entspricht die Form der internen Berichter-
stattung mittels Text und Tabellen häufig nicht mehr 
den aktuellen Anforderungen an eine übersichtliche 
und moderne Darstellung. Analysten im Unterneh-
men sind verunsichert, da der Einsatz von „Business 
Intelligence“ und „Business Analytics“ zwar mittler-
weile „state of the art“ sein soll, allein eine klare Ab-
grenzung zwischen diesen beiden Begriffen jedoch 
fehlt und die Unsicherheit damit noch steigt.

Abhilfe versprechen Berater mit ganzheitlichen 
Lösungen, die sich unter dem Begriff „digitales 
Reporting“ zusammenfassen lassen und die die 
zuvor genannten Aspekte aufgreifen. Doch was 
genau zeichnet ein solches digitales Reporting 
aus? Worauf ist bei dessen Aufbau zu achten? 

Wertet man die aktuelle Literatur, die Internet-
seiten bekannter Experten sowie Berater aus und 
kombiniert dieses Wissen mit eigener langjähriger 
Erfahrung aus den Gesprächen mit Unternehmens-
vertretern, so lässt sich daraus zunächst ableiten, 
dass an ein digitales Reporting mindestens die 
fünf folgenden, zentrale Anforderungen gestellt 
werden – es sollte agil, effizient, umfassend, stan-
dardisiert und individuell sein (siehe Abbildung):
	›  Das geforderte Reporting zeichnet sich durch 

Agilität aus, d.h. es lässt sich jederzeit an aktu-
elle Veränderungen anpassen und löst damit 
das starre und unflexible Standardreporting 
der Vergangenheit (Stichwort: One-Pager) ab.

	›  Das Reporting muss effizient sein, indem ins-
besondere die Datenbeschaffung und -aufbe-
reitung weitestgehend automatisiert erfolgt 
(bspw. mittels Robotic Process Automation). 
Lange Erstellungszeiten mit hohem manuel-
lem Aufwand gehören damit der Vergangen-
heit an.

	›  Das Reporting ist hinsichtlich der  Adressaten 
und Inhalte umfassend um die jeweiligen Fra-
gestellungen zu beantworten und trägt damit 
zu einem unternehmensweiten  interaktiven 
Austausch von Daten zwischen den  beteiligten 
Abteilungen bei. 

	›  Dieser Austausch und die vorangehende Be-
reitstellung von Informationen insgesamt müs-
sen standardisiert sein, um ein einheitliches 
Reporting mit harmonisierten Key Performance 
Indikatoren (KPIs), Dimensionen und Ein stellun-
gen unabhängig von Personen und Abteilun-
gen zu erreichen.

	›  Gleichzeitig müssen die individuellen Bedürf-
nisse und Fragestellungen unterschiedlicher 
Adressaten bedient werden, damit richtige Ent-
scheidungen getroffen werden können.

Dies klingt erstmal logisch und simpel in der Um-
setzung. Der Teufel steckt jedoch im Detail:

Wie die Praxis zeigt, stellt bereits die Festlegung 
und effiziente Berechnung eines zuvor definierten 
konsistenten Sets aus KPIs häufig eine Heraus-
forderung für die Unternehmen dar. Ein zentra-
ler Punkt ist, dass sich die KPIs einerseits an dem 
betriebswirtschaftlichen Steuerungsbedarf und 
den Vorgaben der Adressaten ausrichten, anderer-
seits an den im Unternehmen gelebten Prozessen 
und vorhandenen Strukturen orientieren müssen. 
Werden diese Aspekte vernachlässigt, entsteht ein 
Reportingsystem, das für die Adressaten unbrauch-
bar ist und entsprechend abgelehnt wird. 

Die Identifikation und adressatenbezogene 
Festlegung der KPIs ist jedoch nur eine Stell-
schraube. Da für die Berechnung Daten aus 
unterschiedlichen (IT-)Systemen und Quellen 
benötigt werden, kommt es bei der Verarbeitung 
häufig zu Problemen. Obwohl den Unternehmen 
große Mengen strukturierter und unstrukturier-
ter Daten aus unterschiedlichen externen und 
internen Quellen zur Verfügung stehen, besteht 
die Herausforderung vor allem darin, die erfor-
derlichen Daten vollständig, richtig und zeit-
gerecht zur Verfügung zu haben, diese Daten 
effizient zu verarbeiten, Zusammenhänge zu 
erkennen und relevante Erkenntnisse abzuleiten. 

Um hier erfolgreich zu sein, bedarf es eines 
Zusammenspiels geeigneter Technologie, eines 
effektiven und effizienten Vorgehens zur Daten-
beschaffung und -aufbereitung, effizienter Pro-
zesse sowie einer übergeordneten Organisation 
für den Aufbau, die Kontrolle und die Steuerung 
des Reportings an sich.
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ANZEIGE 
Digitales Reporting

Wie die Transformation  
zum Digital Reporting gelingt

Von Jens Gräf und Maren Hartmann

Die Digitalisierung des Reportings muss umfassend angegangen werden, damit 
Entscheidungen besser und schneller getroffen werden können und Reportingprozesse 
effizienter ablaufen. Hierzu müssen allerdings wesentliche Weichen richtig gestellt 
werden. Dies gilt vor allem für den Einsatz neuer Technologien, die Ausgestaltung von 
Prozessen und der Organisation sowie das Fördern einer Veränderungskultur und das 
Mitnehmen der Mitarbeiter.

Daten stellen den notwendigen Rohstoff, das 
neue Öl dar. Um diese für eine Steigerung des 
Unternehmenserfolgs nutzen zu können, sind eine 
Reihe von Voraussetzungen zu schaffen. Zur Aus-
wertung werden neue Technologien eingesetzt, 
sowohl für die Datenhaltung als auch für die nut-
zerorientierte Bereitstellung. Die Prozesse laufen 
automatisiert und damit erheblich beschleunigt 
ab. Dies alles wird eingebettet in eine agile Orga-
nisation, in der Manager mehr Self-service nutzen 
und Data Scientists eine größere Rolle spielen. 

Diese Transformationsprozesse brechen beste-
hende Strukturen auf. Unternehmen müssen ihre 
Organisation und Entscheidungskultur maßgeb-
lich weiterentwickeln, um die Veränderungen 
erfolgreich zu steuern. 

Daten – der Rohstoff

Daten sind die Grundlage für die Digitalisierung 
der Unternehmenssteuerung. Hierbei sind sie 
nicht nur die Basis für neue Geschäftsmodelle, 
sondern auch für eine bessere Entscheidungsfin-
dung im Unternehmen. Die Zeiten, in denen sich 
der CFO als Hüter ausschließlich finanzieller Daten 
verstehen konnte, sind passé. Vielmehr gilt es, di-
verse Datenquellen innerhalb und außerhalb des 
Unternehmens sinnvoll zusammenzuführen. 

Hierbei ist der erste Schritt, finanzielle und nicht 
finanzielle Daten funktionsübergreifend zusam-
menzubringen und so Silos aufzubrechen. Im 
nächsten Schritt gilt es, diese Daten mit relevanten 
externen Daten anzureichern, beispielweise Kun-
dendaten oder Daten aus Social-Media-Portalen, 
Marktdaten etc. Das Schaffen eines „Single Point 
of Truth“ ist sowohl aus Effektivitäts- als auch Effi-
zienzgründen wichtig.

Technologie – mächtige Maschinen

Neue Technologien spielen hierbei eine wesent-
liche Rolle und sorgen für Veränderungen auf 
mehreren Ebenen: der Datensammlung, Datenhal-
tung, Datenauswertung und Bereitstellung an die 
Entscheider. Die Datenmenge, die zur Verfügung 
steht, ist in den letzten Jahren stark angewachsen. 
So generieren beispielsweise unternehmensintern 
Sensoren in Produktionsprozessen kontinuierlich 
Daten oder es werden Kundendaten aus Online-
Portalen ausgelesen.

Performante Datenhaltungssysteme erlauben 
es, sowohl strukturierte als auch unstrukturierte 

Daten (z. B. Texte und Bilder) in großen Mengen 
vorzuhalten und diese für Auswertungen in real-
time bereitzustellen. In der Datenauswertung 
und -verwertung entwickeln sich die Modelle 
von deskriptiven („was ist passiert?“) hin zu prä-
diktiven („was wird passieren?“) oder beim Einsatz 
von künstlicher Intelligenz (KI) sogar präskriptiven 
(„was sollte getan werden?“) Modellen. So können 
dem Adressaten automatisiert Handlungsempfeh-
lungen vorgeschlagen oder Entscheidungen sogar 
automatisiert getroffen werden. 

Moderne Technologien revolutionieren nicht 
nur die Datenhaltung und Bereitstellung, sondern 
auch die Nutzerschnittstelle. Hierbei wandelt sich 
das Reporting vom Push- zum Pull-Prinzip. Schon 
jetzt ist es möglich, Fragen in natürlicher Sprache 
an ein System zu stellen und die Antwort mit der 
passenden Visualisierung ausgeben zu lassen. 
Die Vorbereitung eines Management-Meetings 
könnte genauso einfach werden, wie eine Playlist 
zusammenzustellen! 

Prozesse – Abläufe und Regeln

Technologie löst nicht alles. Prozesse im Unter-
nehmen müssen im ersten Schritt so gestaltet sein, 
dass die relevanten Daten generiert werden – was 
zukünftig weitestgehend automatisiert abläuft. 
Wo Systembrüche bestehen, wird Robotic Process 
Automation (RPA) zur Überbrückung eingesetzt.

Wesentlich sind außerdem starke Governance-
Prozesse, die dafür sorgen, dass die wachsende 
Menge an Daten so vorgehalten wird, dass auf den 
Datenschatz zugegriffen werden kann und zusätz-
liche Datenquellen so integriert werden, dass sie 
sich in die bestehenden Auswertungsstruktu-
ren fügen. Gleichzeitig muss die Datensicherheit 
sichergestellt sein. 

Ohne ausreichende Regeln und stabile Prozesse 
wird es nicht möglich sein, Vertrauen in die Daten 
herzustellen.

Organisation – Strukturen und Aufgabenteilung

Mit der Automatisierung der Prozesse zur Bereit-
stellung von Berichten und Analysen verändern 
sich die Rollen in der Finanz- und Controlling-Or-
ganisation, aber auch darüber hinaus, tiefgreifend. 
Der Controller wird zum Berater und Challenger 
des Managements. Unter den Regeln und Geset-
zen der Governance laufen effiziente und standar-
disierte Prozesse mit einer klaren Aufgabenteilung. 

Der Umgang mit großen Datenmengen und neuen 
Tools erfordert neue Fähigkeiten. So ist beispiels-
weise die Rolle des Data Scientist entstanden. 
Gleichzeitig wird eine Übersetzungsfunktion zwi-
schen Mensch und Maschine erforderlich. Hier eta-
bliert sich die Rolle eines „Translators“ zwischen der 
Modellwelt und dem Management.

Die Frequenz der Veränderungen wird weiter 
steigen – einmal Gelerntes reicht nicht aus, und 
Teams müssen funktionsübergreifend agil zusam-
menarbeiten.

Veränderungen gestalten: die notwendigen 
 Katalysatoren

Damit die beschriebenen Veränderungen gelin-
gen, sind einige Voraussetzungen zu schaffen: 
	› 	Commitment des Top-Managements
	›  Transparente Kommunikation: Welche Rollen 

verändern sich,  wie werden die Veränderung 
durch Schulungen etc. begleitet?

	› 	Den Gesamtrahmen aufstellen: nicht nur Pilo-
ten aufsetzen, sondern diese in ein produkti-
ves Ökosystem aufnehmen

	›  Vertrauen in neue Methoden etablieren
	› 	Investitionen in die Digitalisierung fördern
	› 	Den Willen haben, Altes wegzulassen, um Effi-

zienzen zu heben
	› 	Kontinuierliches Lernen fördern und Feedback 

einfordern
Fazit: Der Nutzen eines digitalen Reportings ist 
enorm. Die Transformation muss umfassend ange-
gangen werden und von den passenden Maßnah-
men begleitet werden. 

Hinweis: Bei der Fachkonferenz Reporting & 
Analytics (https://hrvth.com/2T3CKUr) berichten 
Praktiker, wie sie digitales Reporting realisieren.
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Vom klassischen Controlling  
zu Business Analytics

Von Dr. Sebastian Brauer

Waren insbesondere Mittelständler meist damit beschäftigt, vergangenheits-
bezogene Controllingsysteme mit umfangreichen Abweichungsanalysen weiterzu-
entwickeln und die Datenqualität zu verbessern, gehen derzeit viele den Schritt und 
setzen vermehrt auf Analysen, die konkrete Handlungsempfehlungen für die Zukunft 
ermöglichen. Denn eines ist bereits deutlichen geworden: Der Wert für die Steuerung 
des Unternehmens ist bei Prognosen (Predictive Analytics) und verknüpften Empfeh-
lungen (Prescriptive Analytics) deutlich höher als bei reinen Beschreibungen der Ist- 
Situation (Descriptive Analytics).

Die große Frage, die sich bei der Einführung der 
drei genannten Arten von Business Analytics stellt, 
ist: Wie bringe ich die im Reporting darzustellen-
den Analysen in Einklang mit meinem Geschäfts-
modell? Kenne ich überhaupt die Werttreiber, 
die mein Geschäftsmodell stützen? Basis für den 
Aufbau von zukunftsgerichteten Analysen sollte 
daher ein tiefer Blick in das existierende Manage-
mentinformationssystem zur Identifikation der 
steuerungsrelevanten Kennzahlen sein. 

In der Praxis hat sich bewährt, mit maximal 
drei Kennzahlen zu beginnen, um die Komplexi-
tät nicht zu stark zu erhöhen. Der Fokus der Ana-
lysen sollte auf strategische Problemstellungen 
gelegt werden, die leicht nachvollziehbar sind 
und plausibel aus den Resultaten hergeleitet 
werden können. Mit anderen Worten: Die erste 
Anwendung von Business Analytics sollte kein 
wirrer Blick in die Glaskugel werden, sondern 
Parameter im Einklang mit der Unternehmens-
planung liefern.

Welche Zutaten werden noch benötigt?

Die ersten Absätze haben bereits verdeutlicht, 
dass bei der Einführung von Business Analytics 
ein Zusammenspiel von strategischen Einheiten, 
des Controllings und der IT notwendig wird, um 
den größtmöglichen Nutzen für das Unterneh-
men zu realisieren.

Für die personelle Planung bedeutet dies die 
Bildung von interdisziplinären Teams, die mit 
umfangreichen Kompetenzen ausgestattet wer-
den müssen. Die organisatorische Eingliederung 
von Business Analytics als eigenständige Einheit 
birgt im Vergleich zu interdisziplinären Teams 
die Gefahr, die Tätigkeit zu sehr in eine Nische zu 
drängen und die Akzeptanz der Mitarbeiter*in-
nen im Unternehmen zu verspielen. Zur Siche-
rung des Know-hows sollte ebenso nicht nur auf 
das Hoheitswissen eines Data Scientists bzgl. der 
anzuwendenden Analysen, sondern vielmehr auf 
ein interdisziplinäres Zusammenspiel der Fachab-
teilungen gesetzt werden.

Bei den im Verhältnis zu den deskriptiven 
Analysen stärker wertbildenden Methoden der 
Predictive und Prescriptive Analytics geht der 
höhere Nutzen mit steigenden Anforderungen an 

die Datenverfügbarkeit und -qualität sowie an die 
fachliche Kompetenz der handelnden Personen 
einher. Besonders die Schnittstellenfunktion des 
Controllings wird den dortigen Mitarbeiter*in-
nen ein hohes Maß an Verständnis sowohl für 
den Datenhaushalt und die konkrete Abfrage von 
Daten als auch die Abstraktion von Gesamt- und 
Teilstrategien bis hin zur Handlungsebene abver-
langen. Zudem wird statistische Methodenkom-
petenz für die Prognosemodelle der Predictive 
Analytics benötigt; auch wenn viele Business Ana-
lytics-Tools Unterstützung zur Verbesserung der 
Prognosegüte bieten, die abschließende Beurtei-
lung des Modells erfordert i.d.R. eine umfassende 
Berufserfahrung in der Gestaltung von statisti-
schen Analysen und Datenbankabfragen.

Zeit zum Scheitern einplanen…

Wenn nicht bereits die ersten Gespräche der 
interdisziplinären Business Analytics-Teams Hin-
weise für Optimierungen in den Datenstrukturen 
zeigen, so werden sicherlich die ersten Konzep-
tionen wertstiftender Analysen schonungslos 
Mängel in der Datenqualität offenlegen. Große 
Herausforderungen bestehen beim erstmaligen 
Zusammenführen verschiedener Datendimen-
sionen: Daten aus dem Controlling oder dem 
Accounting werden erstmalig mit verhaltensori-
entierten Kundendaten oder makroökomischen 
Kennzahlen verknüpft. Diese Verknüpfung und 
das Mapping der Daten, vor allem von struktu-
rierten und unstrukturierten Daten, stellt bereits 
die erste Hürde und den zeitlich umfangreichs-
ten Teil der Analysen dar. 

Schnell werden in der Praxis bei den ersten 
Versuchen auffällige, nicht plausible Lösungen 
festgestellt, die zum einen auf die mangelhafte 
Datenqualität oder zum anderen auf die Wahl des 
falschen Modells zurückzuführen sind. Hier wird 
deutlich, wertstiftende Analysen erfordern ein 
revolvierendes Durchlaufen der Datenaufberei-
tung und -analyse sowie eine stetige Überarbei-
tung der gewählten Analysealgorithmen. 

Selbst wenn bereits sehr früh zufriedenstel-
lende Resultate im Einklang mit der gewünschten 
Unternehmensentwicklung erzielt werden, sollte 
auf die Suche nach Scheingenauigkeiten gegan-

gen werden. Oft ist der Wunsch nach einer quan-
titativen Bestätigung der erhofften Planzahlen im 
Sinne einer „self fulfilling prophecy“ ein großer 
Störfaktor, der den Blick auf die meist anderslau-
tende Realität vernebelt.

Data Storytelling als Schlüssel zum Erfolg

Die präzisesten und statistisch validesten Ergeb-
nisse werden auf Entscheiderebene nur Gehör 
finden, wenn diese optisch ansprechend und 
aussageorientiert dargestellt werden. Die Wahl 
der richtigen Visualisierung für die analysierte 
Fragestellung ist daher mindestens genauso, 
wenn nicht noch wichtiger, als die Wahl des kor-
rekten Prognosemodells. Eine adressatengerech-
te Visualisierung setzt demnach die Kenntnis der 
„Sehgewohnheiten“ der Adressaten voraus. Die 
Darstellung sollte mit wenig Komplexität eine 
prägnante Verknüpfung der Implikationen auf 
die Unternehmensstrategie herstellen.

In stark regulierten Branchen wie den Finanz-
dienstleistern stellt sich die Frage, wie die zwin-
gend zur Erfüllung der aufsichtsrechtlichen 
Anforderungen ermittelten Kennzahlen auch für 
die Unternehmenssteuerung verwendet werden 
können. Zur Vermeidung einer redundanten 
Datenhaltung hat sich eine Fokussierung auf die 
hier beschriebene Methodik der Business Ana-
lytics bewährt, um ein effizientes Reporting zu 
realisieren.

Mit Blick auf den hohen Standardisierungsgrad 
bei den Prozessen in der Immobilienverwaltung 
zeigt sich dort eher die Tendenz, möglichst wert-
steigernde Analysemodelle zu entwickeln, die 
strategische Entscheidungen, beispielsweise zur 
Erschließung neuer Märkte, nachhaltig unter-
mauern sollen.

Abschließend bleibt festzuhalten, dass die 
Entwicklung des Reportings in Richtung der 
zukunftsgerichteten Business Analytics tendiert 
und die Vorteile der Verknüpfung von finanz-
wirtschaftlichen Datenbanken mit empirischen 
Analysen zur Optimierung der Unternehmens-
steuerung für den Mittelstand nun verstärkt 
erkannt werden.
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Vom klassischen Controlling  
zu Business Analytics

Von Dr. Sebastian Brauer

Waren insbesondere Mittelständler meist damit beschäftigt, vergangenheits-
bezogene Controllingsysteme mit umfangreichen Abweichungsanalysen weiterzu-
entwickeln und die Datenqualität zu verbessern, gehen derzeit viele den Schritt und 
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Die große Frage, die sich bei der Einführung der 
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ist: Wie bringe ich die im Reporting darzustellen-
den Analysen in Einklang mit meinem Geschäfts-
modell? Kenne ich überhaupt die Werttreiber, 
die mein Geschäftsmodell stützen? Basis für den 
Aufbau von zukunftsgerichteten Analysen sollte 
daher ein tiefer Blick in das existierende Manage-
mentinformationssystem zur Identifikation der 
steuerungsrelevanten Kennzahlen sein. 

In der Praxis hat sich bewährt, mit maximal 
drei Kennzahlen zu beginnen, um die Komplexi-
tät nicht zu stark zu erhöhen. Der Fokus der Ana-
lysen sollte auf strategische Problemstellungen 
gelegt werden, die leicht nachvollziehbar sind 
und plausibel aus den Resultaten hergeleitet 
werden können. Mit anderen Worten: Die erste 
Anwendung von Business Analytics sollte kein 
wirrer Blick in die Glaskugel werden, sondern 
Parameter im Einklang mit der Unternehmens-
planung liefern.

Welche Zutaten werden noch benötigt?

Die ersten Absätze haben bereits verdeutlicht, 
dass bei der Einführung von Business Analytics 
ein Zusammenspiel von strategischen Einheiten, 
des Controllings und der IT notwendig wird, um 
den größtmöglichen Nutzen für das Unterneh-
men zu realisieren.

Für die personelle Planung bedeutet dies die 
Bildung von interdisziplinären Teams, die mit 
umfangreichen Kompetenzen ausgestattet wer-
den müssen. Die organisatorische Eingliederung 
von Business Analytics als eigenständige Einheit 
birgt im Vergleich zu interdisziplinären Teams 
die Gefahr, die Tätigkeit zu sehr in eine Nische zu 
drängen und die Akzeptanz der Mitarbeiter*in-
nen im Unternehmen zu verspielen. Zur Siche-
rung des Know-hows sollte ebenso nicht nur auf 
das Hoheitswissen eines Data Scientists bzgl. der 
anzuwendenden Analysen, sondern vielmehr auf 
ein interdisziplinäres Zusammenspiel der Fachab-
teilungen gesetzt werden.

Bei den im Verhältnis zu den deskriptiven 
Analysen stärker wertbildenden Methoden der 
Predictive und Prescriptive Analytics geht der 
höhere Nutzen mit steigenden Anforderungen an 

die Datenverfügbarkeit und -qualität sowie an die 
fachliche Kompetenz der handelnden Personen 
einher. Besonders die Schnittstellenfunktion des 
Controllings wird den dortigen Mitarbeiter*in-
nen ein hohes Maß an Verständnis sowohl für 
den Datenhaushalt und die konkrete Abfrage von 
Daten als auch die Abstraktion von Gesamt- und 
Teilstrategien bis hin zur Handlungsebene abver-
langen. Zudem wird statistische Methodenkom-
petenz für die Prognosemodelle der Predictive 
Analytics benötigt; auch wenn viele Business Ana-
lytics-Tools Unterstützung zur Verbesserung der 
Prognosegüte bieten, die abschließende Beurtei-
lung des Modells erfordert i.d.R. eine umfassende 
Berufserfahrung in der Gestaltung von statisti-
schen Analysen und Datenbankabfragen.

Zeit zum Scheitern einplanen…
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das Mapping der Daten, vor allem von struktu-
rierten und unstrukturierten Daten, stellt bereits 
die erste Hürde und den zeitlich umfangreichs-
ten Teil der Analysen dar. 

Schnell werden in der Praxis bei den ersten 
Versuchen auffällige, nicht plausible Lösungen 
festgestellt, die zum einen auf die mangelhafte 
Datenqualität oder zum anderen auf die Wahl des 
falschen Modells zurückzuführen sind. Hier wird 
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tung der gewählten Analysealgorithmen. 

Selbst wenn bereits sehr früh zufriedenstel-
lende Resultate im Einklang mit der gewünschten 
Unternehmensentwicklung erzielt werden, sollte 
auf die Suche nach Scheingenauigkeiten gegan-

gen werden. Oft ist der Wunsch nach einer quan-
titativen Bestätigung der erhofften Planzahlen im 
Sinne einer „self fulfilling prophecy“ ein großer 
Störfaktor, der den Blick auf die meist anderslau-
tende Realität vernebelt.

Data Storytelling als Schlüssel zum Erfolg

Die präzisesten und statistisch validesten Ergeb-
nisse werden auf Entscheiderebene nur Gehör 
finden, wenn diese optisch ansprechend und 
aussageorientiert dargestellt werden. Die Wahl 
der richtigen Visualisierung für die analysierte 
Fragestellung ist daher mindestens genauso, 
wenn nicht noch wichtiger, als die Wahl des kor-
rekten Prognosemodells. Eine adressatengerech-
te Visualisierung setzt demnach die Kenntnis der 
„Sehgewohnheiten“ der Adressaten voraus. Die 
Darstellung sollte mit wenig Komplexität eine 
prägnante Verknüpfung der Implikationen auf 
die Unternehmensstrategie herstellen.

In stark regulierten Branchen wie den Finanz-
dienstleistern stellt sich die Frage, wie die zwin-
gend zur Erfüllung der aufsichtsrechtlichen 
Anforderungen ermittelten Kennzahlen auch für 
die Unternehmenssteuerung verwendet werden 
können. Zur Vermeidung einer redundanten 
Datenhaltung hat sich eine Fokussierung auf die 
hier beschriebene Methodik der Business Ana-
lytics bewährt, um ein effizientes Reporting zu 
realisieren.

Mit Blick auf den hohen Standardisierungsgrad 
bei den Prozessen in der Immobilienverwaltung 
zeigt sich dort eher die Tendenz, möglichst wert-
steigernde Analysemodelle zu entwickeln, die 
strategische Entscheidungen, beispielsweise zur 
Erschließung neuer Märkte, nachhaltig unter-
mauern sollen.

Abschließend bleibt festzuhalten, dass die 
Entwicklung des Reportings in Richtung der 
zukunftsgerichteten Business Analytics tendiert 
und die Vorteile der Verknüpfung von finanz-
wirtschaftlichen Datenbanken mit empirischen 
Analysen zur Optimierung der Unternehmens-
steuerung für den Mittelstand nun verstärkt 
erkannt werden.
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Die Auswahl der Daten in  
Digitalisierungsprojekten

Von Christopher Blaschke

Die Auswahl der Daten in KI- und Digitalisierungsprojekten sollte mit Bedacht erfolgen. 
Anfängliche Einschränkungen sind zu vermeiden, da erst mittels erster Analysen und 
Datenaufbereitungen zur bestehenden Fragestellung sinnvolle Einschränkungen mög-
lich sind. Eine von vornherein eingeschränkte oder zu stark auf Wissen oder Erfahrung 
beschränkte Datenauswahl sind der Hauptgrund für das Scheitern von Projekten und 
datengetriebenen Modellen.

Bei manchen Aufgabenstellungen ist die Identi-
fikation der relevanten Daten einfach. Das ist vor 
allem dann der Fall, wenn das Ziel klar definiert ist 
und der Prozess oder Business Case dahinter eher 
auf die Automatisierung von einfacheren oder klar 
definierten Prozessabläufen wie beispielsweise die 
Verbuchung von Rechnungsdatensätzen abzielt. 
Die Auswahl der richtigen Daten in einem kom-
plexeren Digitalisierungs- oder KI-Projekt – wie 
beispielsweise der Transformation zum Digital 
Reporting – stellt hingegen Unternehmen, gleich 
welcher Branche, immer wieder vor die gleiche He-
rausforderung, die nicht selten ein Projekt extrem 
in die Länge zieht oder gar zum Scheitern bringt. 

Bei der Auswahl der Daten und Datenquellen 
stellen sich Projektverantwortliche und Fachbe-
reichsteams meist zu Anfang, aber nicht immer, 
die Frage, welche Daten für das Projektziel relevant 
sind. Oft werden nur einige wenige Datenquellen 
definiert, die sich nach persönlicher Einschätzung 
als nützlich oder sinnvoll erweisen können. Aus den 
meist unzähligen Datenquellen werden einige aus-
gewählt und dort meist nur spezifische Teilbereiche 
der Daten definiert. 

Im Projekt zeigt sich dann oft, dass die definier-
ten Daten für das Projektziel entweder nicht aus-
sagekräftig genug sind oder zu wenig Daten für 
ein stabiles Modell vorhanden sind. Viele Projekte 
scheitern an diesem Punkt oder werden auf unbe-
stimmte Zeit zurückgestellt.

Aber wie begegnet man diesem Problem in der 
Praxis und definiert von Anfang an die richtigen 
Datenquellen für ein erfolgreiches Projekt?

Mit möglichst breiter Datenbasis starten

Was bei der Auswahl der richtigen Daten schnell 
verkannt wird, sind die Abhängigkeiten der ver-
schiedenen Datenpunkte untereinander und 
deren gegenseitige Beeinflussung oder deren Er-
klärungsreichweite im Hinblick auf die Gesamtheit 
aller Daten. Beides wird häufig erst im Laufe des 
Projekts erkennbar. Eine zu frühe Festlegung auf 
„relevante Daten” hat somit möglicherweise ein 
Scheitern des Projekts zur Folge oder verfälscht 
den Blick auf die Realität.

Aus diesem Grund ist es ratsam, zunächst nur 
sehr begrenzt Einschränkungen der Daten vor-
zunehmen und anfangs so viele Daten wie mög-
lich einer ersten Analyse zu unterziehen. Bei 
einer solchen Analyse geht es nicht darum, das 

finale Modell zu evaluieren, sondern vielmehr die 
Abhängigkeiten der Daten und somit deren Erklä-
rungsreichweite in Bezug auf die definierte Frage-
stellung oder Aufgabe festzustellen. Daten geben 
oft Auskunft über Prozessabläufe und Zusammen-
hänge, die man nicht direkt auf den ersten Blick 
erkennt. 

Oft hängen Daten in mehreren Dimensionen 
voneinander ab oder helfen zur Erklärung kausaler 
Zusammenhänge. Dabei können einem die Daten 
zunächst als nicht relevant oder nicht aussagekräf-
tig erscheinen – dies ist in der Praxis sogar recht 
häufig der Fall. 

Mehrdimensionale Abhängigkeitsanalyse

Um festzustellen, welche Daten nun für das Vorha-
ben Relevanz besitzen, unterzieht man die Daten 
anfangs einer mehrdimensionalen Abhängigkeits-
analyse auf Basis von Graphen oder Vektoren. Die 
Daten werden dabei mittels mathematischer Me-
thoden zerlegt, aufbereitet und in verschiedene 
Datenverarbeitungsmodelle überführt. Diese Mo-
delle müssen ggf. auf die Erfordernisse des jeweili-
gen Cases angepasst werden. Nach der Anpassung 
und einigen Tests werden die Daten so für die Wei-
terbearbeitung aufbereitet. 

Nun werden Sie sich fragen, ob die Daten, die Sie 
mit einem weiten Fokus ausgewählt haben, auch 
qualitativ hochwertig genug sind, um diese in ein 
Modell, welches ggf. wichtige Entschei-dungen 
oder Prozesse beeinflusst, einfließen zu lassen. 

Die Antwort auf die Frage lautet in den meisten 
Fällen „nein“ oder „nur teilweise“. Es lässt sich im 
Unternehmensalltag kaum vermeiden, dass Daten 
bei der Ablage in verschiedenen Systemen durch 
verschiedene Mitarbeiter, Programm-Migrationen 
etc. über die Zeit verfälscht werden oder dass hin 
und wieder fehlerhafte Datensätze oder gar Pro-
zessschritte auftreten. Diese gilt es bei der Auf-
bereitung der Daten frühzeitig zu erkennen und 
entsprechend mit ihnen umzugehen.

Pre-processing: Aufbereitung und Evaluierung der 
Daten

An dieser Stelle folgt darum ein Prozessschritt, der 
sich pre-processing der Daten nennt. In diesem 
Prozessschritt geht es zum einen darum, die Daten 
für die Bearbeitung aufzubereiten, aber auch Aus-
sagen über deren Qualität und Beschaffenheit zu 
machen. Niemand möchte ein Entscheidungen 

beeinflussendes Modell auf der Basis falscher 
Daten produktiv nutzen. Das pre-processing lässt 
sich auch vollautomatisiert in den Prozess der Da-
tenverarbeitung für die Modelldaten, aber auch 
im produktiven Alltag integrieren.

Zunächst werden die Daten für die Weiterbear-
beitung, wie zuvor beschrieben, aufbereitet. Nun 
folgt der Schritt der Evaluierung im Hinblick auf 
Informationsgehalt und Qualität. Beide Schritte 
lassen sich durch den Einsatz mehrdimensionaler 
Analysen zusammenlegen und somit in einem 
Schritt abhandeln. Hierbei werden aus den Daten 
Muster und Zusammenhänge in Bezug auf die Fra-
gestellung analysiert. 

Bei der Analyse wird man feststellen, dass Daten, 
die auf den ersten Blick als nicht relevant einge-
stuft wurden, auf einmal einen signifikanten Mehr-
wert beim Lösen der Fragestellung haben. Auch 
stellt man anhand von Unregelmäßigkeiten bei 
den Zusammenhängen oder Mustern fest, wel-
che Daten an welcher Stelle eine mindere Qualität 
besitzen. Ebenso lässt sich aus der Ana-lyse ablei-
ten, wie sich die Daten an dieser Stelle gegebenen-
falls bereinigen, anreichern oder kor rigieren lassen.

Erst nach diesem Schritt lässt sich definieren, 
welche Daten man dauerhaft in einem Modell 
oder einer Applikation zur Verfügung stellen 
muss, um das gewünscht Ergebnis zu erreichen. 
Auch lässt sich im Anschluss an diesen Prozess-
schritt feststellen, welche Aussagekraft und somit 
welche Tragweite Entscheidungen oder Verarbei-
tungen aus dem Modell haben sollen und dürfen.

Fazit

Abschließend lässt sich festhalten, dass die 
 richtigen zugrundeliegenden Daten mit Bedacht 
gewählt werden sollten. Zunächst sind zu starke 
Einschränkungen zu vermeiden und diese besser 
mittels erster Analysen und Datenaufbereitun-
gen festzustellen, um das gewünschte Ergeb nis 
zu erreichen. Eine von vornherein eingeschränk-
te oder zu stark auf Wissen oder  Erfahrung be-
schränkte Datenauswahl sind der Hauptgrund 
für das Scheitern von Projekten und datengetrie-
benen Modellen.

Der Autor 
Christopher Blaschke ist  

Gründer, CEO und Inno- 
vationsgeber des jungen  

Tech-Unternehmens  
 KENDAXA Group. Dort  

unterliegen die Techno- 
logie und ihre  Entwicklung 

seiner Verantwortung 
genau wie die Weiterent- 

wicklung der KI-basierten  
KENDAXA Data  Intelligence 

Plattform [KX-DI]. Mit 
 einem Hintergrund in Physik, Mathematik und 

Recht hat er schon früh an der Entwicklung eigener 
Tools und Programme gearbeitet und in Zu-

sammenarbeit mit Universitäten und Forschungs-
instituten im Bereich Künstliche Intelligenz  

und Data Science geforscht.


