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Die Finanzfunktion der Zukunft

Immer mehr CFOs nehmen derzeit innova- Jahr 2025 zu einer Business-Partner-Orga-
tive Zusammenarbeitsmodelle und Rollen nisation mit analytischer und strategischer
fur ihren Bereich in den Blick. Solche Trans- Ausrichtung entwickeln. Von den fortge-
formationsschritte eréffnen der Finanz- schrittenen Leistungen und Produkten
funktion ein erhebliches Potenzial: Wenn der Finanzfunktion der Zukunft profitieren
CFOs die verfugbaren technologischen insbesondere die Kunden der Finanzorgani-
Moglichkeiten nutzen und das organisatori- sation. Umso wichtiger ist es, diese Trans-
sche Zielbild an die digitalen Moglichkeiten formation jetzt zlgig anzugehen.

anpassen, konnen sie ihren Bereich bis zum
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In den Finanzabteilungen der Unterneh-
men ist es an der Zeit, neue Perspektiven
einzunehmen - diese Aussage horen die
Experten von Deloitte in ihren Gesprachen
mit CFOs derzeit haufig. Viele Finanzleiter
fragen sich, weshalb sie in der Ara der

Digitalisierung noch immer in den Struk-
turen des pradigitalen Zeitalters arbeiten
sollten. Der CFO eines DAX-Unternehmens
formulierte es so: ,Warum muss ich meine
Organisation so aufbauen und fuhren, 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 Fihrungskrafte 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 ausschopft. Die Finanzfunktion
wird flexibel und zugleich skalierbar ausge-
staltet. Daraus resultieren eine effiziente
Kostenstruktur, kundenzentrierte Produkte

und eine hohere und gleichzeitig effektiver
erbrachte Servicequalitat. FUr die Struk-
turierung des neuen Zielbilds kommen
verschiedene Ansatze in Frage. Deloitte hat
funf transformationstreibende Archetypen
fur die grundsatzlich strategische Ausrich-
tung der Finanzfunktion identifiziert, die im

Folgenden eingehender dargestellt werden.

Auf dieser Grundlage konnen Unterneh-
men unter der Fuhrung des CFOs dann
eine zielfUhrende individuelle Roadmap fur
die Transformation gestalten. Die Uber-

geordneten Transformationsziele sind inno-
vative Modelle der Zusammenarbeit, die
die Mobilitat unterstutzen, 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
Umbriiche der Digital-Ara 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 verscharft. 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 Ubergeordneten
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-
sungsfahigkeit 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 Flexibilitat 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 fordern.

Die Hebel der Weiterentwicklung
Welchen Weg CFOs zur Finanzfunktion der
Zukunft einschlagen, hangt von den kon-
kreten Umstanden 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 Tétigkeiten sowie die Uberwindung
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 konnen.

Von Uberragender Bedeutung ist zundchst
eine Orientierung an der Kunden-Pers-
pektive. Dazu gehort eine Identifikation
und Klassifizierung von Kundengruppen
ebenso wie die Definition kundenorientier-
ter Rollen auf den verschiedenen Ebenen
im Unternehmen. Komplementar dazu ist
das eigene Handeln an der Erfullung von
Kundenwinschen auszurichten. Dabei hilft
die Erstellung eines Katalogs von Produk-
ten und Dienstleistungen, aus dem ein
vorteilhafter Tatigkeits-Split zentraler oder

-
e

dezentraler organisatorischer Anwendung
abgeleitet werden kann. Der Flexibilitat
forderlich 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 mussen dabei Qualitat, Flexibilitat
und Transparenz strukturell gewahrleisten,
wobei digitale Zusammenarbeitsmodelle
und deren Etablierung diese Transforma-
tion herbeifthren. Die hierbei zu leistende
Integration diverser Prozess-Fragmente,
etwa im Accounting oder im Controlling,
ist durch sogenannte Mikrosysteme
(funktionsspezifische Software, wie bspw.
Blackline fUr Hauptbuchaktivitdten) zu
bewaltigen.

Innovative, Cloud-basierte IT-Architekturen
und -Systeme, wie SAP S/AHANA bieten
weitere Digitalisierungsoptionen und
ersetzen manuelle Arbeiten durch automa-
tisierte Prozessablaufe. ,Touchless Finance”
mit einer zunehmenden IT Workforce

und einer abnehmenden menschlichen
Workforce pragen das Zielbild entlang der
Finance Transformation 2.0.

i
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Abb. 3 - Finance Strategy Transformation 2.0 Projekte - Praxisbewédhrte Thesen zum Einstieg
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Zugleich darf die Befahigung der verblei-
benden Mitarbeiter in digitalen, analyti-
schen und kommunikativen Skills nicht
vernachlassigt werden. Die passende
Konfiguration der manuellen- und IT-Work-
force bilden das Fundament des neuen
Zielbildes. Wie sind die Tatigkeiten zu
strukturieren (zentral / dezentral), welche
Outsourcing-Optionen existieren, wie ist
die Arbeitswelt der Zukunft zu gestalten?
SchlieBlich muss die Transformation von
einer prazise ausgerichteten Governance
begleitet werden: Sie erfordert spezifische
Workflows und die Klarung von Zustan-
digkeiten ebenso wie eine Definition von
Eskalationsprozessen. Die Finance Trans-
formation bringt somit vielfaltige Aufgaben-
stellungen mit sich, deren Bewaltigung sich
aber rechnet und auch beziffert werden
kann. Aus der Praxis der Experten von
Deloitte ergeben sich Effizienzpotenziale,
bezogen auf das jahrliche Kostenbudget
eines CFO-Bereiches, von 10 bis 20 Prozent

Neue Kompetenzen: Purple People
pragen unsere Vorstellung

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

Fiinf zukunftsweisende Archetypen fiir
die Finanzfunktion

Je nach Konfiguration der beiden Transfor-
mationshebel der digitalen Prozesseffizienz
und der Netzwerk-orientierten Organisa-
tionen bieten sich CFOs unterschiedliche
Optionen fur die Gestaltung des Wandels.
Hieraus leitet sich das Spektrum der
erwahnten 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

Konfiguration gekennzeichnet (dezentrali-
siert: Centers-of-Expertise-Ansdtze, zent-
ralisiert: Global-Business-Services-Ansatz,
GBS). Technologiegetriebene Archetypen
sind entweder Analytics-basiert, mit einem
Schwerpunkt auf hochwertige Business
Insights, oder sie sind S/AHANA-basiert
und fokussieren eher auf effiziente Trans-
aktionsprozesse. Hierzu treten in Zukunft
verstarkt Ansatze nach dem DevOPs-Mo-
dell (Development & Operations, bspw.
Analytics as a Service), die einen eigenen,
bahnbrechenden Archetyp darstellen.
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Die funf Archetypen kénnen als Ziel-
bild-Bausteine verstanden werden, bei
denen sukzessive digitalisiert wird, und die
je nach den individuellen Umstanden des
Unternehmens in einer Roadmap projek-
tiert werden. Hierbei ist aber festzuhalten,

Typ 1: Dezentrale Aufstellung -
Centers-of-Expertise-Ansatz

Die Intention bei diesem Ansatz ist die
Erzielung eines ausgewogenen Verhalt-
nisses von Zentralisierung und Dezentra-
lisierung. War bislang oft das Paradigma
,Shared Sercive Center” das ausschlielich
vorherrschende, kommt nun ein virtueller
Shared-Service-Ansatz zum Tragen. Inter-
disziplinare Kollaboration hat hierbei einen
hohen Stellenwert. Die Zusammenarbeit
basiert auf einer Workflow-Prozess-
modellierung, und es kommen Mikrosys-
teme (bspw. Invoicetrack fur die Kredito-
renprozesse) zum Einsatz, die Uber den
Horizont des einheitlichen ERP (bspw.

SAP S/4HANA) hinausweisen.

dass die Archetypen nicht sequentiell zu
verstehen sind. Sie mussen nicht zwangs-
laufig aufeinander folgen und sie Uber-
schneiden sich teilweise auch inhaltlich -
etwa beim GBS-Ansatz, der gleichzeitig
auch Analytics-Fahigkeiten erfordert.

Typ 2: Fokussiert auf Leistung -
Global-Business-Services-Ansatz
Zentrale Global Business Services fungie-
ren als multidisziplinare Shared Service
Centers und ersetzen somit hybride,
dezentralisierte Modelle. Die Vorteile sind
Kostenreduktion, Kostentransparenz und
hohere Professionalitat, etwa durch Skale-
neffekte und Lohnarbitrage. Kundenzent-
rierung und Servicequalitat sind durch den
zentralisierten, standardisierten Ansatz
besser zu gewahrleisten. Auch die Prozess-
digitalisierung lasst sich zentral effektiver
steuern.

Typ 3: Datengetriebene Insights -
Analytics-Ansatz

Analytics-Ansatze stellen ein wichtiges
Werkzeug u.a. fUr die Kundenzentrierung
und die Prozessoptimierung dar, aber
auch fur die Sicherstellung der Compli-
ance. Analytics helfen bei der Verwaltung
grol3er Data Lakes, generieren wertvolle
Insights und unterstutzen 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 mogliche intelligente Auto-
matisierung vieler manueller Tdtigkeiten
durch RPA und Kl setzt hohe Potenziale frei.

Transformationen in Finance haben unterschiedliche
Beweggrunde und Anlasse. Eine Klassifizierung

in Archetypen gliedert das Transformations-
Problem und fuhrt zu unterschiedlichen,
praxisbewahrten Ergebnistypen, die als potentielle
Transformationslosungen (Organisations-, Prozess-
Anderungen, Systeminnovationen oder Mitarbeiter-Skills)
mit dem jeweiligen Unternehmen zu besprechen sind.

Mario Schmitz
Partner, Finance & Performance
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Typ 4: Skalierbare ERP-Architektur -
SAP S/4AHANA-basierter Ansatz

Viele Unternehmen befinden sich derzeit
in einer S/AHANA-Transformation, die auch
fur 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 ermdglicht 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 aul3erdem
auch auf traditionelle Prozesse und Stake-
holder im Unternehmen zurdck.

8

Typ 5: Die Finanzfunktion von 2025 -
DevOps und Liquid Network
Organization

Ein fUnfter Archetyp ergibt sich aus der
konsequenten Weiterentwicklung der
organisatorischen Neuausrichtung weg von
Silos hin zur ,Liquiden Netzwerkorganisa-
tion”, die ab dem Jahr 2025 immer haufiger
anzutreffen sein wird. Das DevOps-
Paradigma mit seiner Verflechtung von
Business und IT ist dabei zentral. Auch
hoherwertige fachliche Tatigkeiten werden
nun in kompetente externe Hande gelegt.
Fachwissen kann dabei entlang neuer
digitaler Strukturen bereichsubergreifend
gebundelt 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 hoherwertige

Informationen. Die interne ,Digital
Services"-Funktion besteht dabei aus den
fur diesen Ansatz zwingend notwendi-
gen multidimensional befahigten ,Purple
People”. Sie entwickeln die vorliegenden
Losungen weiter und steuern die enge
Zusammenarbeit mit den externen
DevOps-Mitarbeitern. Gerade auch auf den
aktuell immer weiter zunehmenden Fach-
kraftemangel 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.
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Abb. 4 - Zielbildbausteine als Beschreibung von Zwischenstufen innovativer Organisationsentwicklung
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Deloitte unterstitzt 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 kénnen
ihr Wissen nun gezielt in Entscheidungs-
prozesse einbringen. Ein groer Teil der
traditionellen Tatigkeiten 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-
unterstitzende Daten. In Zukunft erstellt
die Finanzfunktion nicht einfach Reports
fUr das Business, sondern unterstutzt
dieses parallel zu ihrer Ublichen Tatigkeit
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 -
fur den reibungslosen Ablauf ein entschei-
dender Aspekt.
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Abb. 5 - Governance durch institutionelle Workflows
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Auf dem Weg zu diesem Ziel bietet Deloitte tion stellt dieses Tool eine wertvolle Hilfe-

dem Finanzbereich umfassende Unter- stellung dar, da es konsistente Workflows
stltzung, basierend auf hoher Finanzkom- ermoglicht und die Prozess-Governance
petenz und breitem Branchenwissen, auf wesentlich vereinfacht. Deloitte stellt
Strategie-Know-how und technologischer erprobte Zielbilder, Roadmaps und Pro-
Expertise. Deloitte hilft nicht nur bei der zess-Workflow-Systeme zur Verfligung,
Entwicklung von Strategien und Konzepten,  unterstutzt den Aufbau interner Kont-
sondern auch bei Umsetzung und Betrieb rollsysteme und hilft bei der Entwicklung
konkreter Losungen wie Managed Services,  digitaler Skills. Unser interdisziplindres,
Microservices, Robotics und Ki. Ein Beispiel internationales Expertennetzwerk bundelt
ist der Workflow-Accelerator Signavio, samtliche Deloitte-Kompetenzen im Inter-
den Deloitte fUr die Automatisierung und esse der Kunden, um mit ihnen gemeinsam
Modellierung von Geschaftsprozessen eine individuelle Roadmap fur eine erfolg-
empfiehlt. Bei einer digitalen Transforma- reiche Finance Transformation zu gestalten.

"
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