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Finance Transformation
Die Finanzfunktion der Zukunft
Immer mehr CFOs nehmen derzeit innova-
tive Zusammenarbeitsmodelle und Rollen 
für ihren Bereich in den Blick. Solche Trans-
formationsschritte eröffnen der Finanz-
funktion ein erhebliches Potenzial: Wenn 
CFOs die verfügbaren technologischen 
Möglichkeiten nutzen und das organisatori-
sche Zielbild an die digitalen Möglichkeiten 
anpassen, können sie ihren Bereich bis zum 

Jahr 2025 zu einer Business-Partner-Orga-
nisation mit analytischer und strategischer 
Ausrichtung entwickeln. Von den fortge-
schrittenen Leistungen und Produkten 
der Finanzfunktion der Zukunft profitieren 
insbesondere die Kunden der Finanzorgani-
sation. Umso wichtiger ist es, diese Trans-
formation jetzt zügig anzugehen.
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In den Finanzabteilungen der Unterneh-
men ist es an der Zeit, neue Perspektiven 
einzunehmen – diese Aussage hören die 
Experten von Deloitte in ihren Gesprächen 
mit CFOs derzeit häufig. Viele Finanzleiter 
fragen sich, weshalb sie in der Ära der 

Digitalisierung noch immer in den Struk-
turen des prädigitalen Zeitalters arbeiten 
sollten. Der CFO eines DAX-Unternehmens 
formulierte es so: „Warum muss ich meine 
Organisation so aufbauen und führen, wie 
dies seit 200 Jahren vorherrscht?“ 

Abb. 1 – Finance Strategy & Transformation 2.0: Transformations-Impulse 
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Neue Strukturen, innovative Modelle
Stattdessen wollen Führungskräfte in 
der Finanzfunktion heute neue Formen 
der Zusammenarbeit, agile Modelle und 
effizientere Prozesse entwickeln. Sie setzen 
eine Finance Transformation 2.0 auf die 
Agenda, die den gesamten Verantwor-
tungsbereich des CFOs neu organisiert und 
dabei die digitalen Optionen effizient und 
effektiv ausschöpft. Die Finanzfunktion 
wird flexibel und zugleich skalierbar ausge-
staltet. Daraus resultieren eine effiziente 
Kostenstruktur, kundenzentrierte Produkte 

und eine höhere und gleichzeitig effektiver 
erbrachte Servicequalität. Für die Struk-
turierung des neuen Zielbilds kommen 
verschiedene Ansätze in Frage. Deloitte hat 
fünf transformationstreibende Archetypen 
für die grundsätzlich strategische Ausrich-
tung der Finanzfunktion identifiziert, die im 
Folgenden eingehender dargestellt werden. 

Auf dieser Grundlage können Unterneh-
men unter der Führung des CFOs dann 
eine zielführende individuelle Roadmap für 
die Transformation gestalten. Die über- 

geordneten Transformationsziele sind inno-
vative Modelle der Zusammenarbeit, die 
die Mobilität unterstützen, die alten Abtei-
lungssilos abbauen und in einer Kollabora-
tionsplattform mit eingebettetem IKS den 
Mitarbeitern des Finanzbereiches dienlich 
sind. Studien belegen, dass die Bedeutung 
derartiger Finanz-Transformationen heute 
schon weitgehend gesehen und anerkannt 
werden: Laut Deloitte CFO Survey 2021 ist 
sie ein Top-Thema der Finanz-Agenda. 

Abb. 2 – Finance Transformation Projekte – Status und Ambition
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Resilienz durch Transformation
Der allgemeine Handlungsdruck durch die 
Umbrüche der Digital-Ära ist ein zentraler 
Treiber der Finance Transformation. Wie 
in anderen Bereichen hat sich seit der 
COVID-19-Pandemie auch in diesem Kon-
text das Bewusstsein der Dringlichkeit des 
Wandels noch verschärft. Vor dem Hinter-
grund der Disruption durch die Pandemie 
wird besonders deutlich, wie wichtig eine 
zeitnahe Umsetzung der Finance Transfor-
mation ist. Denn die digitalen und orga-
nisatorischen „Tugenden“ dieses Wand-
lungsprozesses tragen zugleich auch in 
erheblichem Umfang zur übergeordneten 
Resilienz eines Unternehmens bei. 

Unternehmen, welche die beispiellosen 
Herausforderungen der Jahre 2020 und 
2021 vergleichsweise gut gemeistert 
haben, zeichnen sich in der Analyse der 
Experten von Deloitte durch eine Reihe 
typischer Attribute aus: schnelle Anpas-
sungsfähigkeit und flexible Zusammen-
arbeit sind vorrangig zu nennen, wie der 
Deloitte Global Resilience Report 2021 
belegt. Nach den Erfahrungen mit der  
Pandemie nannten in der Studie 61 Prozent 
der deutschen Teilnehmer Flexibilität als 
die wichtigste Eigenschaft von Mitarbei- 
tern. Besonders nennenswert ist, dass  
54 Prozent aller Unternehmen, die die 
Pandemie-Krise gut oder sehr gut meistern 

konnten, schon vor 2020 mit dem Abbau 
von Silo-Strukturen begonnen hatten, um 
die Zusammenarbeit zu fördern. 

Die Hebel der Weiterentwicklung
Welchen Weg CFOs zur Finanzfunktion der 
Zukunft einschlagen, hängt von den kon-
kreten Umständen ihres Unternehmens ab, 
vom Digitalisierungsgrad ebenso wie vom 
Ambitionslevel. Es lassen sich dabei jedoch 
zwei generelle Hebel identifizieren, mit 
denen der Wandel vorangetrieben werden 
kann: die fortschreitende Automatisierung 
von Tätigkeiten sowie die Überwindung 
starrer Silo-Organigramme durch Netz-
werk-orientierte Organisationsstruktu-
ren. Dabei sind eine Reihe von wichtigen 
Transformationsimpulsen zu beachten, mit 
denen diese Hebel in der eigenen Organi-
sation angesetzt werden können. 

Von überragender Bedeutung ist zunächst 
eine Orientierung an der Kunden-Pers-
pektive. Dazu gehört eine Identifikation 
und Klassifizierung von Kundengruppen 
ebenso wie die Definition kundenorientier-
ter Rollen auf den verschiedenen Ebenen 
im Unternehmen. Komplementär dazu ist 
das eigene Handeln an der Erfüllung von 
Kundenwünschen auszurichten. Dabei hilft 
die Erstellung eines Katalogs von Produk-
ten und Dienstleistungen, aus dem ein 
vorteilhafter Tätigkeits-Split zentraler oder 

dezentraler organisatorischer Anwendung 
abgeleitet werden kann. Der Flexibilität 
förderlich sind eine agile Aufbauorganisa-
tionen und deren neue Rollen und Verant-
wortlichkeiten, wie Scrum Master, Product 
Owner oder Feature Teams. Die Schnitt-
stellen der Finanz-Organisation zu deren 
Kunden müssen dabei Qualität, Flexibilität 
und Transparenz strukturell gewährleisten, 
wobei digitale Zusammenarbeitsmodelle 
und deren Etablierung diese Transforma-
tion herbeiführen. Die hierbei zu leistende 
Integration diverser Prozess-Fragmente, 
etwa im Accounting oder im Controlling, 
ist durch sogenannte Mikrosysteme 
(funktionsspezifische Software, wie bspw. 
Blackline für Hauptbuchaktivitäten) zu 
bewältigen.

Innovative, Cloud-basierte IT-Architekturen 
und -Systeme, wie SAP S/4HANA bieten 
weitere Digitalisierungsoptionen und 
ersetzen manuelle Arbeiten durch automa-
tisierte Prozessabläufe. „Touchless Finance“ 
mit einer zunehmenden IT Workforce 
und einer abnehmenden menschlichen 
Workforce prägen das Zielbild entlang der 
Finance Transformation 2.0.
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Zugleich darf die Befähigung der verblei-
benden Mitarbeiter in digitalen, analyti-
schen und kommunikativen Skills nicht 
vernachlässigt werden. Die passende 
Konfiguration der manuellen- und IT-Work-
force bilden das Fundament des neuen 
Zielbildes. Wie sind die Tätigkeiten zu 
strukturieren (zentral / dezentral), welche 
Outsourcing-Optionen existieren, wie ist 
die Arbeitswelt der Zukunft zu gestalten? 
Schließlich muss die Transformation von 
einer präzise ausgerichteten Governance 
begleitet werden: Sie erfordert spezifische 
Workflows und die Klärung von Zustän-
digkeiten ebenso wie eine Definition von 
Eskalationsprozessen. Die Finance Trans-
formation bringt somit vielfältige Aufgaben-
stellungen mit sich, deren Bewältigung sich 
aber rechnet und auch beziffert werden 
kann. Aus der Praxis der Experten von 
Deloitte ergeben sich Effizienzpotenziale, 
bezogen auf das jährliche Kostenbudget 
eines CFO-Bereiches, von 10 bis 20 Prozent 

durch Automatisierung, Standardisierung 
und Prozessintegration; 5 bis 10 Prozent 
durch organisatorische Bündelung und 
Abbau von Redundanzen; 3 bis 5 Prozent 
durch die Optimierung, Vereinfachung 
und Reduktion des Servicekatalogs; 3 bis 
5 Prozent durch Self-Service-Ansätze und 
1 bis 2 Prozent durch Optimierung der 
Führungsspanne.

Fünf zukunftsweisende Archetypen für 
die Finanzfunktion 
Je nach Konfiguration der beiden Transfor-
mationshebel der digitalen Prozesseffizienz 
und der Netzwerk-orientierten Organisa-
tionen bieten sich CFOs unterschiedliche 
Optionen für die Gestaltung des Wandels. 
Hieraus leitet sich das Spektrum der 
erwähnten Archetypen ab, die als Teilziele 
oder Endziel einer Roadmap in Frage kom-
men. Organisationsgetriebene Transfor-
mationen sind entweder durch eine zent-
ralisierte oder durch eine dezentralisierte 

Abb. 3 – Finance Strategy Transformation 2.0 Projekte – Praxisbewährte Thesen zum Einstieg
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Typ 1: Dezentrale Aufstellung –  
Centers-of-Expertise-Ansatz
Die Intention bei diesem Ansatz ist die 
Erzielung eines ausgewogenen Verhält-
nisses von Zentralisierung und Dezentra-
lisierung. War bislang oft das Paradigma 
„Shared Sercive Center“ das ausschließlich 
vorherrschende, kommt nun ein virtueller 
Shared-Service-Ansatz zum Tragen. Inter-
disziplinäre Kollaboration hat hierbei einen 
hohen Stellenwert. Die Zusammenarbeit 
basiert auf einer Workflow-Prozess- 
modellierung, und es kommen Mikrosys-
teme (bspw. Invoicetrack für die Kredito-
renprozesse) zum Einsatz, die über den 
Horizont des einheitlichen ERP (bspw.  
SAP S/4HANA) hinausweisen.

Typ 2: Fokussiert auf Leistung –  
Global-Business-Services-Ansatz
Zentrale Global Business Services fungie-
ren als multidisziplinäre Shared Service 
Centers und ersetzen somit hybride, 
dezentralisierte Modelle. Die Vorteile sind 
Kostenreduktion, Kostentransparenz und 
höhere Professionalität, etwa durch Skale-
neffekte und Lohnarbitrage. Kundenzent-
rierung und Servicequalität sind durch den 
zentralisierten, standardisierten Ansatz 
besser zu gewährleisten. Auch die Prozess-
digitalisierung lässt sich zentral effektiver 
steuern. 

Typ 3: Datengetriebene Insights –  
Analytics-Ansatz 
Analytics-Ansätze stellen ein wichtiges 
Werkzeug u.a. für die Kundenzentrierung 
und die Prozessoptimierung dar, aber 
auch für die Sicherstellung der Compli-
ance. Analytics helfen bei der Verwaltung 
großer Data Lakes, generieren wertvolle 
Insights und unterstützen die Entschei-
dungsfindung. Muster werden erkannt und 
ausgewertet, was zum Beispiel auch bei 
der Optimierung des Kapitalmanagements 
(Working Capital) vorteilhaft ist. Die mit 
diesem Ansatz mögliche intelligente Auto-
matisierung vieler manueller Tätigkeiten 
durch RPA und KI setzt hohe Potenziale frei.

Transformationen in Finance haben unterschiedliche 
Beweggründe und Anlässe. Eine Klassifizierung 
in Archetypen gliedert das Transformations-
Problem und führt zu unterschiedlichen, 
praxisbewährten Ergebnistypen, die als potentielle 
Transformationslösungen (Organisations-, Prozess-
Änderungen, Systeminnovationen oder Mitarbeiter-Skills) 
mit dem jeweiligen Unternehmen zu besprechen sind.
Mario Schmitz 
Partner, Finance & Performance

Die fünf Archetypen können als Ziel-
bild-Bausteine verstanden werden, bei 
denen sukzessive digitalisiert wird, und die 
je nach den individuellen Umständen des 
Unternehmens in einer Roadmap projek-
tiert werden. Hierbei ist aber festzuhalten, 

dass die Archetypen nicht sequentiell zu 
verstehen sind. Sie müssen nicht zwangs-
läufig aufeinander folgen und sie über-
schneiden sich teilweise auch inhaltlich – 
etwa beim GBS-Ansatz, der gleichzeitig 
auch Analytics-Fähigkeiten erfordert. 
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Informationen. Die interne „Digital  
Services“-Funktion besteht dabei aus den 
für diesen Ansatz zwingend notwendi-
gen multidimensional befähigten „Purple 
People“. Sie entwickeln die vorliegenden 
Lösungen weiter und steuern die enge 
Zusammenarbeit mit den externen 
DevOps-Mitarbeitern. Gerade auch auf den 
aktuell immer weiter zunehmenden Fach-
kräftemangel ist dieses hochgradig effizi-
ente Modell eine geeignete Antwort.

Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht 
in einer schemenhaften Entwicklung die 
Schritte von einer „Silo-Organisation“ hin 
zur „Liquiden Netzwerkorganisation (mit-
tels DevOps)“ im Zeitablauf.

Typ 4: Skalierbare ERP-Architektur – 
SAP S/4HANA-basierter Ansatz
Viele Unternehmen befinden sich derzeit 
in einer S/4HANA-Transformation, die auch 
für die Finance Transformation entschei-
dende Impulse liefern kann. Die innovative 
ERP-Architektur hilft bei der Etablierung 
standardisierter Prozesse und stellt hyb-
ride, Cloud-basierte Systemstrukturen 
bereit. Das ermöglicht eine datengetrie-
bene End-to-end-Steuerung des ganzen 
Unternehmens. Die technologischen Opti-
onen von S/4HANA, z.B. durch die Automa-
tisierung von Analysen, wirken außerdem 
auch auf traditionelle Prozesse und Stake-
holder im Unternehmen zurück. 

Typ 5: Die Finanzfunktion von 2025 –  
DevOps und Liquid Network  
Organization
Ein fünfter Archetyp ergibt sich aus der 
konsequenten Weiterentwicklung der 
organisatorischen Neuausrichtung weg von 
Silos hin zur „Liquiden Netzwerkorganisa-
tion“, die ab dem Jahr 2025 immer häufiger 
anzutreffen sein wird. Das DevOps- 
Paradigma mit seiner Verflechtung von 
Business und IT ist dabei zentral. Auch 
höherwertige fachliche Tätigkeiten werden 
nun in kompetente externe Hände gelegt. 
Fachwissen kann dabei entlang neuer 
digitaler Strukturen bereichsübergreifend 
gebündelt werden (Accounting, Konsolidie-
rung, Steuer, Controlling, Treasury usw.). 
Der Fokus dieses Zukunfts-Archetyps ist 
Finance-as-a-Service, das Ergebnis sind 
Datenprozesse ohne Latenzzeiten, automa-
tisierte Konsolidierung in Echtzeit, redu-
zierte Time-to-Market und höherwertige 
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Abb. 4 – Zielbildbausteine als Beschreibung von Zwischenstufen innovativer Organisationsentwicklung 

   Siloorganisation     Digitalisierung der Aktivitäten = Touchless Finance      Center of Expertise     Service Provider Mgmt.
  Integrationsteam/Service Provider Management     Digitalisierung der Aktivitäten = Touchless Finance
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Deloitte unterstützt die  
Transformation
Wie wird die Finanzfunktion 2025+ 
aussehen? Vor allem ist sie flexibel und 
agil. Durch die neue, projektbezogene 
Arbeitsweise sind die Finanzexperten von 
Routine-Aufgaben entlastet und können 
ihr Wissen nun gezielt in Entscheidungs-
prozesse einbringen. Ein großer Teil der 
traditionellen Tätigkeiten wurde automati-
siert, zugleich werden auch anspruchsvolle 
Aufgabenbereiche jetzt als Finance-as-a-
Service bezogen. Der Fokus der Finanzex-
perten richtet sich nun auf Themen wie 
Strategie und Analytics. Sie gestalten die 
Unternehmensstrategie mit und sichern 
den Erfolg am Markt durch bedarfsge-
rechte Finance Advice und entscheidungs-
unterstützende Daten. In Zukunft erstellt 
die Finanzfunktion nicht einfach Reports 
für das Business, sondern unterstützt 
dieses parallel zu ihrer üblichen Tätigkeit 
durch kontinuierliche „In-Process-Analytics“ 
und „Self-Service Business Intelligence“ 
Optionen. Die strategische Ausrichtung der 
Digitalisierung des administrativen Berei-
ches wird dabei durch bewusstes, vor-
ausschauendes transformatives Handeln 
sichergestellt. Ebenso managen die Finan-
ce-Experten nun auch die Governance- 
Prozesse der neuen Organisationsweise – 
für den reibungslosen Ablauf ein entschei-
dender Aspekt. 

CFO Insights | Finance Transformation
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Abb. 5 – Governance durch institutionelle Workflows
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Auf dem Weg zu diesem Ziel bietet Deloitte 
dem Finanzbereich umfassende Unter-
stützung, basierend auf hoher Finanzkom-
petenz und breitem Branchenwissen, auf 
Strategie-Know-how und technologischer 
Expertise. Deloitte hilft nicht nur bei der 
Entwicklung von Strategien und Konzepten, 
sondern auch bei Umsetzung und Betrieb 
konkreter Lösungen wie Managed Services, 
Microservices, Robotics und KI. Ein Beispiel 
ist der Workflow-Accelerator Signavio, 
den Deloitte für die Automatisierung und 
Modellierung von Geschäftsprozessen 
empfiehlt. Bei einer digitalen Transforma-

tion stellt dieses Tool eine wertvolle Hilfe-
stellung dar, da es konsistente Workflows 
ermöglicht und die Prozess-Governance 
wesentlich vereinfacht. Deloitte stellt 
erprobte Zielbilder, Roadmaps und Pro-
zess-Workflow-Systeme zur Verfügung, 
unterstützt den Aufbau interner Kont-
rollsysteme und hilft bei der Entwicklung 
digitaler Skills. Unser interdisziplinäres, 
internationales Expertennetzwerk bündelt 
sämtliche Deloitte-Kompetenzen im Inter-
esse der Kunden, um mit ihnen gemeinsam 
eine individuelle Roadmap für eine erfolg-
reiche Finance Transformation zu gestalten.
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that matters“ täglich leben: www.deloitte.com/de

Diese Veröffentlichung enthält ausschließlich allgemeine Informationen. Weder die Deloitte Consulting GmbH noch 
Deloitte Touche Tohmatsu Limited („DTTL“), ihr weltweites Netzwerk von Mitgliedsunternehmen noch deren verbundene 
Unternehmen (zusammen die „Deloitte-Organisation“) erbringen mit dieser Veröffentlichung eine professionelle 
Dienstleistung. Diese Veröffentlichung ist nicht geeignet, um geschäftliche oder finanzielle Entscheidungen zu treffen oder 
Handlungen vorzunehmen. Hierzu sollten Sie sich von einem qualifizierten Berater in Bezug auf den Einzelfall beraten 
lassen.

Es werden keine (ausdrücklichen oder stillschweigenden) Aussagen, Garantien oder Zusicherungen hinsichtlich der 
Richtigkeit oder Vollständigkeit der Informationen in dieser Veröffentlichung gemacht, und weder DTTL noch ihre 
Mitgliedsunternehmen, verbundene Unternehmen, Mitarbeiter oder Bevollmächtigten haften oder sind verantwortlich 
für Verluste oder Schäden jeglicher Art, die direkt oder indirekt im Zusammenhang mit Personen entstehen, die sich auf 
diese Veröffentlichung verlassen. DTTL und jede ihrer Mitgliedsunternehmen sowie ihre verbundenen Unternehmen sind 
rechtlich selbstständige und unabhängige Unternehmen.
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