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ZUKUNFTSGESTALTUNG DURCH CONTROLLING
DIGITALE MÖGLICHKEITEN UND ENTWICKLUNGEN
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Finanzfunktion mit Business
Services über ihre Grenzen
hinausdenkt

Flexible Fortschrittssteuerung als
Target Operating Model der
finanziellen Führung

Digitale Transformation der
Finanzfunktion am Beispiel von
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Zukunftsgestaltung durch
Controlling
Digitale Möglichkeiten und Entwicklungen

Liebe Leserinnen und Leser,

Karl Raimund Popper (1902–1994), der Begründer des kritischen Rationalismus hat in seinem Schaffen immer wie-

der zu mutigen Hypothesen oder kühnen Vermutungen aufgerufen und aufgefordert anschließend mit dem ganzen Ar-

senal der wissenschaftlichen Methoden gegen diese Vermutungen zu schießen. In der Wissenschaft und insbesondere

bei der Vielzahl der sogenannten wissenschaftlichen Zeitschriften kennen wir inzwischen bei Publikationen recht gut

das Phänomen der Salamitaktik und des geringsten noch akzeptierten Erkenntnisfortschritts. Das geht häufig einher

mit der Formulierung von Hypothesen, die mit hohem statistischem Einsatz nachgewiesen werden, aber kaum über

Mainstream und gesunden Menschenverstand hinausgehen. Fortschritt aber geht anders. Dafür sind mutige Entschei-

dungen, Geschäftsmodelle, Rechnungen und Konzepte notwendig. Als Controller sind wir natürlich der finanziellen

Stabilität verpflichtet. In Zeiten schneller Veränderung müssen wir aber auch schauen, dass wir nicht nur ein „weiter

so wie bisher“ unterstützen, sondern gemeinsam mit dem Management mutige Hypothesen testen. Auch in unserem

eigenen Bereich sollten wir kritische Fragen stellen: Braucht es die Budgetierung in der bisherigen Form noch?

Braucht es die bisherige Controlling-Organisation nach den nächsten Schritten der Digitalisierung noch in dieser

Form? Braucht es nicht ein grundlegend anderes Verständnis von Risiko? Die Ambidexterity-Forschung hat uns deut-

lich gelehrt, dass wir mit einer „Beidhändigkeit“ erfolgreicher sind: Also sowohl das traditionelle Geschäft sauber wei-

terentwickeln – aber halt auch mutig an neuen Themen arbeiten! Dazu möchten wir Ihnen in diesem Heft einige Anre-

gungen geben.

Den Auftakt macht ein ganz besonderer Beitrag, der aus dem Schmalenbach Arbeitskreis „Digital Finance“ im Zu-

sammenspiel zahlreicher Mitwirkender aus Wissenschaft und Praxis hervorgegangen ist. Darin wird nicht nur die Fi-

nanzfunktion der Zukunft gestaltet, sondern ganz besonders der Weg dorthin. Mit der Digital Finance Roadmap wird

ein Instrument vorgestellt, dass sich inzwischen bereits bei zahlreichen Unternehmen erfolgreich etabliert hat, um die

Transformation des Controllings aktiv zu gestalten. Anschließend zeigen Möller und Marks eine Alternative zu einem

klassischen Budget-zentrierten Steuerungssystem auf. Im Mittelpunkt steht dabei die flexible finanzielle Führung mit

Fokus auf Fortschritt und Strategieorientierung. Gleißner et al. fokussieren in ihrem Beitrag stärker auf den Teilbereich

von Investitionsentscheidungen. Sie argumentieren, dass Risikoüberlegungen in der Vergangenheit hier zu wenig Be-

rücksichtigung gefunden haben und zukünftig mittels Szenarien und Simulationen deutlich stärker einbezogen wer-

den sollten. Den Schwerpunkt des Hefts beendet Wiprächtiger mit Einblicken in die digitale Transformation (Digital

Journey) der Finanzfunktion von Microsoft und der Ausgestaltung der Finanzfunktion der Zukunft.

Darüber hinaus geben Knauer et al. im ersten Beitrag des allgemeinen Teils Einblicke in die Verwendung von Steue-

rungssystemen in deutschen Start-ups und untersuchen ausgewählte Einflussfaktoren auf deren Einführung. Control-

ling ist hier vor allem eine Hilfe bei der Bewältigung der Komplexität der Gründungs- und Wachstumssituation. An-

schließend setzt sich Guggemos mit den Tätigkeiten und Kompetenzen der modernen Controlling-Funktion auseinan-

der und zeigt neue Schwerpunkte der Arbeit von Controllern auf. Für das Controlling resultiert daraus einerseits eine

große Chance, die eigene Rolle im Unternehmen zu stärken, jedoch andererseits auch die große Gefahr, dass ohne eine

intensive Auseinandersetzung mit digitalen Technologien und Geschäftsmodellen die Controlling-Community an Be-

deutung und Einfluss verliert. Im Anschluss daran gibt Deges einen Einblick in das Retourencontrolling im Online-

Handel. In seinem Beitrag zeigt er Instrumente und Maßnahmen auf, mit denen Online-Händler ihre Retourenquoten

senken und die Verarbeitung und Wiederverwertung von Retouren kostenoptimiert steuern können. Den allgemeinen

Teil des Heftes beenden Pedell et al. mit den Ergebnissen einer Kurzumfrage bei Verantwortlichen für SAP ˆ S/4HANA-

Transformationsprojekte. Als Haupttreiber für eine solche Transformation werden u. a. die verbesserten Auswertungs-

möglichkeiten, die gesteigerte Daten- und Prozesstransparenz, die Automatisierung von Prozessen sowie die Vereinfa-

chung der Systemlandschaft identifiziert.

Abgerundet wird das Heft durch den Controlling-Dialog, welchen Prof. Dr. Andreas Hoffjan mit dem Geschäftsfüh-

rer des Deutschen Fußballmuseums in Dortmund, Dr. Klaus Berding, führte. Thematisiert wurden vorrangig Themen

aus dem Bereich der Steuerung und finanziellen Führung von Kultureinrichtungen.

Ich wünsche Ihnen eine spannende Lektüre!
Ihr

EDITORIAL
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Digitale Transformation der
Finanzfunktion am Beispiel
von Microsoft

Reto Wiprächtiger ist
Group Finance Manager
der Microsoft Schweiz
GmbH. E-Mail: reto.
wipraechtiger@microsoft.
com

Die digitale Transformation von Unternehmensbereichen bietet die Möglichkeit
personelle Strukturen zu verändern und neue wertgenerierende Tätigkeitsbe-
reiche zu schaffen. Anhand eines strukturierten Prozesses zeigt dieser Beitrag die
Digitalisierungsstrategie (Digital Journey) der Finanzfunktion bei Microsoft auf
und arbeitet den Aufbau des zukünftigen CFO-Bereichs und dessen Entwicklung
heraus.

Reto Wiprächtiger

1. Daten als Treiber für Veränderungen

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

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

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

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

Der folgende Beitrag gibt einen Überblick über
die digitale Transformation der Finanzfunktion
von Microsoft hin zum CFO-Bereich der Zukunft.
Dieser wird unter dem Begriff „Modern Finance“
subsummiert und besteht aus den vier Kernberei-
chen Financial Analysis & Reporting, Strategy &
Forecasting, Business Process Automation und
Risk Management. Neben den prozessualen Verän-
derungen in der Microsoft Finanzorganisation, än-
derten sich bedingt durch die effizientere Nutzung
der Daten auch die bisherigen Rollenbilder und Ar-
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“One Finance”
• Operational Efficiency

• Outsource non-strategic  
activities

• Efficient Controls &
Compliance

“Core Finance”
• Single Master  

Data Source

• Consistent Taxonomies

• Standardization

• Data Lake Cube

• Power BI
user-friendly tools

• Self Service
• KPI’s to Data Lake
• Machine Learning

Microsoft BI
Modern Finance

TIME + GOOD DATA + TOOLS
Outcomes built  
from partnerships

IMPAC T

Abb. 1: Microsoft Journey to Modern Finance

beitsgebiete. Nach dem Herausarbeiten der Chan-
cen und Herausforderungen für die Finanzfunk-
tion, die sich durch die digitale Transformation er-
geben, wird auf die „Digital Journey“ von Microsoft
näher eingegangen. Neben den Wechselwirkungen
zwischen Organisation und Digitalisierung wird
das Zielbild der digitalen Transformation bei Mic-
rosoft, das „Modern Finance“, vorgestellt.

2. Daten als Chance und Herausforderung
für die Finanzorganisation

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

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

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

Ein sauberes Fun-
dament mit einer
guten Datenstruk-
tur ist unabdingbar
für den weiteren
Erfolg.

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

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

Die digitale Transformation der Finanzorganisation
von Microsoft begann vor ungefähr zehn Jahren.
Um einem klaren Prozessablauf mit terminierten
Meilensteinen zu folgen, wurde der Transforma-
tionsprozess in vier Stufen unterteilt (vgl. Abb. 1).

Die initiale Stufe „One Finance“, die den Start
der „Journey to Modern Finance“ bei Microsoft dar-

SCHWERPUNKT
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Zentrale Aussagen

� Einer der wichtigsten Faktoren für die digitale Transformation stellt der Mitarbeiter dar. Sein
Mindset sollte sich weiterentwickeln um mit der Veränderung im Unternehmen Schritt zu hal-
ten.

� Die digitale Transformation eines Unternehmens oder einzelner Unternehmensbereiche be-
darf einer klaren Strategie und eines klaren Prozessablaufs, welcher in einem eindeutig defi-
nierten Zielbild endet.

� Daten stellen die „Goldmine“ eines Unternehmens dar, die Organisation muss auf diese ver-
trauen können und sollte versuchen, datenbasiert zu denken und zu handeln.

Die digitale Trans-
formation muss
einer klaren Strate-
gie folgen.

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

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

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

der Mitarbeiter bei Microsoft, auch wenn dieser
nicht in der Finanzfunktion beheimatet ist, befähigt
sein sollte, profilbasierte Daten eigenständig und oh-
ne viel Know-how visuell darzustellen und Ad-hoc
Analysen selbst durchzuführen. Dies trug zu einer
Demokratisierung von Analysen über die gesamte
Organisation hinweg bei und fördert datengetriebene
Entscheidungsprozesse. Das Durchschreiten der drei
initialen Stufen bildet die Grundlage für die letzte
Stufe namens „Modern Finance“.

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

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

4. Wechselwirkungen zwischen Organisa-
tion und Digitalisierung

Die Finanzorganisation zählt zu den durch die Di-
gitalisierung am stärksten betroffen Unternehmens-
bereichen (vgl. Becker et al., 2017, S. 298). So pos-
tuliert der Arbeitskreis Organisation der Schmalen-
bach Gesellschaft fünf grundlegende Veränderun-
gen in der Gestaltung der Unternehmensorganisa-
tion durch die Digitalisierung (vgl. Ebers et al.,
2018, S. 4). Im Besonderen treffen drei dieser As-
pekte auch auf die Digitale Transformation der Mic-
rosoft Finanzorganisation zu:
� Die Etablierung neuer sowie eine inhaltliche

Neuausrichtung von Stellen und Einheiten der
Unternehmensorganisation

� Über Abteilungs- und Raumgrenzen hinweg ver-
teilte Arbeitsstrukturen und damit verbundene
neue Herausforderungen an die Führung

DIGITALE TRANSFORMATION DER FINANZFUNKTION AM BEISPIEL VON MICROSOFT
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Business Process  
Automation

Risk
Management

Strategy &  
Forecasting

Financial Analysis  
& Reporting

Implikationen für die Praxis

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

� Das Reporting sollte aus einer einheitlichen Datengrundlage „Single source of truth“ stam-
men und ohne weiteren manuellen Aufwand durch Business Intelligence Anwendungen visua-
lisierbar sein um den höchstmöglichen Nutzen aus den Daten zu generieren.

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

� Die Führung eines Unternehmens muss eine Kultur etablieren und leben, die den Mitarbei-
tern zeigt, dass eine Kompetenzerweiterung in der heutigen Zeit unumgänglich ist und sie
keine Berührungsängste mit neuen Technologien haben sollten.

Abb. 2: Modern Finance Themenbereiche

� Die Ergänzung oder Substitution hierarchischer
Strukturen durch netzwerkartige Strukturen

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

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

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

chernd ist und sich somit auch positiv auf die Leis-
tungsbereitschaft der Mitarbeiter auswirkt.

Mitarbeiter sollten
„empowered“ wer-
den, eigene Ideen
einzubringen.5. CFO-Bereich der Zukunft

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

Financial Analysis & Reporting
Das Reporting ist eines der wesentlichen Erzeug-
nisse und Werkzeuge des Controllings (vgl. Krings/
Kustner, 2016, S. 36). Zum einen dient es der ge-
zielten Information des Managements, zum ande-
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One Version of the Truth Reports in One Place

Reporting Portal and reports in Power BI

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

BI-Anwendungen
führen zu einer
Demokratisierung
von Daten.

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

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

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

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

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

CFO Forecast
(VTF* %)

ML Outlook
VT ML* %

FY17 Q2 3.5% -0.5%

FY17 Q3 -3.3% 3.3%

FY17 Q4 1.2% 0.8%

Average 2.7% 1.5%

PEOPLE

1 Month

PEOPLE

2 Days

Strategy & Forecasting

ML Forecast Accuracy Better than Traditional Bottom-Up
Process

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

Abb. 4: Machine Learning Forecast Potenzial

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

Partnering), sowie
� Potenzial- und Zukunftsorientiert.

Strategy & Forecasting
Strategy & Forecasting bildet einen weiteren Be-
reich in der Microsoft Finanzorganisation der Zu-
kunft. Der Forecasting Prozess birgt einige Heraus-
forderungen, so war es der Wunsch der Finance Le-
ads bei Microsoft, einen möglichst präzisen Fore-
cast zu erhalten und im gleichen Schritt auch den
Zeit- und Ressourcenaufwand für diesen Prozess
möglichst gering zu halten. Vor Beginn der Digital
Journey war der Forecasting Prozess ähnlich wie
der Reporting Prozess noch dezentral angesiedelt.
Die meisten Organisationen verwalteten Prognosen
in Tabellenkalkulationen oder anderen Technologi-
en unter Verwendung grundlegender statistischer
Verfahren, wobei der Arbeitsablauf stark vom
menschlichen Urteilsvermögen sowie der Zusam-
menarbeit per E-Mail und der manuellen Konsoli-
dierung von Datensätzen abhängig war. Anfänglich
wurde für jede Länderorganisation weltweit pro

Quartal ein Forecast erstellt, sowie zusätzlich ein-
mal im Jahr das Budget. Die initiale Erstellung wur-
de über Excel realisiert. Über Datenbanken wurden
die einzelnen Datenquellen dann konsolidiert und
auf den verschiedenen Ebenen angepasst. Somit
konnte der CFO den gesamten Forecast über alle
Regionen analysieren. In jeder Region waren jedes
Quartal ca. drei bis vier Personen drei bis vier Wo-
chen mit der Erstellung und Konsolidierung der
einzelnen Forecasts beschäftigt – was in Summe
ungefähr 800 Personen weltweit darstellte.

Machine Learning-
Lösungen können
den Forecasting-
Prozess revolutio-
nieren.

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

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

Abb. 4 verdeutlicht die Potenziale der automati-
sierten ML-Lösung im Gegensatz zum vorherr-
schenden manuellen Prozess. Gemessen am Mean
Average Error (MAE) lässt sich für die letzten drei
Quartale des Finanzjahrs 2017 zeigen, dass der
MAE des manuellen CFO Forecasts mit 2,7 % hö-
her ist als der MAE des automatisiert generierten
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Abb. 5: Business Process Automation bei Microsoft

Digitale Transfor-
mation erhöht die
Effizienz und
schafft freie
Ressourcen für
wertgenerierende-
re Tätigkeiten.

ML Forecasts (1,5 %). Neben der höheren Genauig-
keit ist der weitaus wichtigere Vorteil die Einspa-
rung in Form von personellen Ressourcen. Werden
beim herkömmlichen Forecast über 800 Personen
über einen Monat benötigt, so senkt die ML-Lösung
den Ressourcenaufwand auf zwei Personen und
zwei Tage auf konsolidierter Ebene.

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

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

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

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

Business Process Automation
Ein weiterer Aspekt der Microsoft Finanzorganisa-
tion der Zukunft stellt Business Process Automa-
tion dar. Business Process Automation ist hierbei
eine Kombination aus Business Process Manage-
ment (BPM) und Robotic Process Automation
(RPA) mit dem Ziel, manuelle Tätigkeiten mit Soft-
wareroboter zu erlernen und in der Folge automati-
siert auszuführen. Während RPA auf bestehenden
Anwendungsprozessen aufsetzt und durch emulie-
rende Softwareroboter ergänzt wird, finden beim
BPA auch prozessgetriebene Anpassungen auf Ebe-
ne der Geschäftslogik statt (vgl. Czarnecki/Auth,
2018). So werden bei Microsoft bspw. vermehrt
Chatbots in diversen Unternehmensbereichen ein-
gesetzt, u. a. im Legal-Bereich sowie in der Finanz-
organisation, insbesondere im Bereich des Credit &
Collections Prozesses, auf den im Folgenden näher
eingegangen wird.
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Abb. 6: Einfluss der digitalen Transformation auf die Rolle der Finanzfunktion

Frühe und kleine
Erfolge sind
wichtig.

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

Durch die Einführung eines Chatbots konnte die-
ser Prozess komplett neu etabliert werden. Mitar-
beiter der Sales und Operations-Bereiche können
nun selbst, bspw. vor einem neuen Kundenauftrag,
den Credit & Collections Status des jeweiligen Kun-
den überprüfen. Der Chatbot wurde mit dem Azure
Bot Service und LUIS (Language Understanding In-
telligence Service) von Cortana Intelligence Suite
erstellt, und bietet Benutzern eine einzige Benut-
zeroberfläche für den Zugriff auf Daten aus mehre-
ren Systemen. Zusätzlich zur Abfrage des Status
des Kunden wurden dem Chatbot weitere Funktio-
nalitäten hinzugefügt, sodass sich die Mitarbeiter

fortan mit über 30 verschiedenen Fragestellungen
aus dem Bereich Credit & Collections an den Chat-
bot wenden können und dieser dann auf Richtlini-
en aus mehreren Systemen verweisen kann. Ein
weiterer Vorteil für die internationale Anwendung
ist, dass der Chatbot in verschiedenen Sprachen ge-
nutzt werden kann.

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

6. Transformation der Rolle

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

säuberungen aufwenden, über die Zeit signifikant
verringert und somit Kapazitäten für beratende Tä-
tigkeiten i. S. des Business Partnerings für andere
Geschäftsbereiche geschaffen. Die Mitarbeiter der
Finanzorganisation sind heutzutage eher Consul-
tants, die mit ihrem Wissen aus den generierten Da-
ten die verschiedenen Geschäftsbereiche beraten.
So können sie die Abteilungen in Fragen voran-
bringen, die diese aufgrund des fehlenden Daten
Know-hows und Geschäftsverständnisses stellen-
weise nur schwer beantworten können.

Dies führt auf der einen Seite zu einer Verände-
rung der Rollen an sich und verschiebt auf der an-
deren Seite Verantwortlichkeiten innerhalb der Or-
ganisation. Die Folge daraus wird sein, dass Aufga-
ben zentralisiert werden können. Zusätzlich wird
eine Umstrukturierung von Ressourcen durchge-
führt werden können, um diese in wertstiftende
Tätigkeiten zu investieren. Das Business Partnering
wird in der kommenden Zeit viel relevanter wer-
den, es werden weniger operationale und transak-
tionale Tätigkeiten ausgeführt und es bedarf mehr
analytischer und strategischer Fähigkeiten. Abb. 6
veranschaulicht diese Veränderung der Rolle in Be-
zug auf die benötigten Fähigkeiten von zukünftigen
Mitarbeitern im Finanzbereich.

Um diese Veränderung voranzutreiben, bedarf es
einiger wichtiger Grundregeln. Es sollte zu Beginn
durch das Unternehmen selbst eine Kultur geför-
dert werden, die offen ist für Neues, die versucht
Veränderungen zu begrüßen und sich nicht durch
diese abschrecken lässt. Jeder einzelne Mitarbeiter
sollte sich als „Unternehmer“ sehen und versu-
chen, in seinem Bereich Gebiete zu identifizieren
in denen sogenannte „early wins“ (i. S. v. Effizienz-
gewinnen) generiert werden können, auf denen an-
schließend weiter aufgebaut werden kann.

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

7. Fazit

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

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

Literatur

� Arbeitskreis Finanzierung der Schmalenbach-
Gesellschaft für Betriebswirtschaft e. V. , Impli-
kationen der Digitalisierung für den Finanzbe-
reich der Unternehmung und das Rollenbild des
CFO, in: Krause, S./Pellens, B. (Hrsg.), Betriebs-
wirtschaftliche Implikationen der digitalen
Transformation. ZfbF-Sonderheft, Vol. 72/17.
Springer Gabler, Wiesbaden 2018, S. 267–283.

� Becker, W./Nolte, M./Schuhknecht, F., Die Rolle
des Chief Financial Officer im Rahmen der
digitalen Transformation von Geschäftsmodel-
len, in: Die Digitalisierung der Controlling-
Funktion, Springer Gabler, Wiesbaden 2020,
S. 373–399.

� Becker, W./Ulrich, P./Botzkowski, T./Eurich, S.,
Digitalisierung von Geschäftsmodellen, in: Digi-
tale Transformation von Geschäftsmodellen,
Springer Gabler, Wiesbaden 2017, S. 283–309.

� Brocke, J./Grisold, T., Erfolgreich Digitalisieren
– Ansätze für ein modernes Prozessmanage-
ment, in: Controlling, J. 32(S), 2020, S. 102–107.

� Czarnecki, C./Auth, G., Prozessdigitalisierung
durch Robotic Process Automation, in: Digitali-
sierung in Unternehmen, 2018, S. 113–131.

� Dörn, S., Programmieren für Ingenieure und Na-
turwissenschaftler – Intelligente Algorithmen
und digitale Technologien, Berlin 2018.

� Ebers, M./Frost, J./Grundei, J./Reihlen, M./Sche-
we, G./Wolf, J., Implikationen der Digitalisie-
rung für die Organisation, in: Betriebswirt-
schaftliche Implikationen der digitalen Trans-
formation, Wiesbaden 2018, S. 3–28.
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Summary

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