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Geleitwort

Relevanz der Transformation im Mittelstand

Diese Zahlen sprechen fiir sich: Mehr als 90 Prozent aller Unternehmen in
Deutschland sind Familienunternehmen oder mittelstaindische Gesellschaf-
ten. Sie erzielen mehr als die Halfte des BIP und stellen knapp 60 Prozent
der sozialversicherungspflichtigen Arbeitsplatze. Kurz: Deutschland ver-
dankt seine Stabilitit und wirtschaftliche Starke vor allem diesen Unterneh-
men. Insbesondere der industrielle Mittelstand mit seinen global agieren-
den, in ihren Markten exzellent positionierten Hidden Champions steht fiir
innovative Schaffenskraft, um die wir international beneidet werden.

Familienunternehmen und mittelstindische Betriebe galten vor allem
aufgrund ihrer Innovationsstérke, ihrer Langfristorientierung sowie ihrem
unternehmerischen Denken und Handeln lange Zeit als krisenfest, auch
gegeniiber starken wirtschaftlichen Umbriichen.

Doch ist das heute immer noch so? In einer Phase, in der insbesondere
die Digitalisierung mit all ihren Begleiterscheinungen und Konsequenzen
fur die Wirtschaft — aber auch die Gesellschaft — das wirtschaftliche Umfeld
massiv verandert?

Immer schneller befeuern neue Technologien die (Weiter-)Entwicklung
von Prozessen und Strukturen, Produkten und Dienstleistungen oder auch
gleich vollig neuen Geschéftsmodellen. Zeit fir Atempausen gibt es nicht.
Wer sie sich dennoch nimmt, droht, den Anschluss zu verlieren. Und bei
einer Reihe von Familienunternehmen und Mittelstandlern besteht diese
Gefahr durchaus. Diese Schlussfolgerung erlaubt etwa die Studie ,,Readiness
Data Economy - Bereitschaft der deutschen Unternehmen fiir die Teilhabe
an der Datenwirtschaft vom Institut der deutschen Wirtschaft (IW) und
dem Fraunhofer-Institut fiir Software- und Systemtechnik (ISST): Demnach
erfiillen zwar die meisten Unternehmen die technischen Voraussetzungen
zum Erfassen und Speichern ihrer Daten, vielen fehlt aber eine Vorstellung,
wie sie diese Daten nutzen konnen. 85 Prozent der mittelstindischen Unter-
nehmen gelten als Einsteiger in die Datenwirtschaft und lediglich zwei Pro-
zent als Pioniere, die mit jhren datenbezogenen Kompetenzen bereits
interne Prozesse digitalisieren oder datengetriebene Tools und Anwendun-
gen im Unternehmen etablieren.

Dieses Bild bestitigen auch unsere eigenen Praxiserfahrungen und For-
schungsergebnisse: Viele Familienunternehmen und mittelstindische Gesell-
schaften tun sich mit dem Einsatz digitaler Technologien schwer und ver-
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Geleitwort

kennen ihr eigentliches Potenzial. Und das liegt nicht - oder zumindest
nicht nur - an technologischen und technischen Fragen. Die Digitalisierung
wird teilweise immer noch als reine Aufriistung der IT verstanden, weniger
als Hilfsmittel fiir die eigentlich viel weitreichenderen Verdnderungen wie
neue Servicemodelle fiir Industriekunden und Verbraucher.

Aber nicht nur in der klassischen Wertschopfung werden die Potenziale
nicht voll ausgeschopft. Auch die Vorteile, die eine Digitalisierung der
Finanzfunktion mit sich bringt, werden bei weitem nicht immer erkannt.
Der Finanzbereich soll weiterhin wie bisher die klassischen Aufgaben des
Reportings, der Planung und der Entscheidungsvorbereitung erfiillen. Nur
werden dabei zwei Punkte nicht ausreichend beachtet:

Erstens: Verdnderungen treten heute nicht mehr in Jahren oder Monaten,
sondern manchmal binnen weniger Wochen ein.

Zweitens: Unternehmen miissen heutzutage oft sehr schnell sehr viele,
mitunter komplexe und weiche KPIs erfassen und auswerten, um weise Ent-
scheidungen zu treffen. Auch wenn nicht immer auf jedes Detail reagiert
werden muss, sollten sie dennoch bekannt sein.

Effektiv konnen diese Datenmengen aus internen und externen Quellen
nur mit Hilfe modernster digitaler Steuerungsinstrumente erhoben und
analysiert werden - Tools wie die Balanced Scorecard sind fiir die ,,neue
Normalitdt“ zu eindimensional. Dabei spielen auch die Erfassung und Aus-
wertung der Daten der Vergangenheit fiir die Prognose der Zukunft eine
wichtige Rolle. Zudem lassen sich durch die Digitalisierung der Finanz-
funktion leichter Ansatzpunkte zur Verbesserung interner Strukturen und
Prozesse entdecken, auch iiber den kaufmannischen Bereich hinaus. Wer
schnell die Simulation diverser Szenarien durchfithren kann, kann schneller
auf Marktveranderungen reagieren und das Unternehmen insgesamt zielge-
richteter ausrichten, steuern und weiterentwickeln.

Investitionen in die Digitalisierung der Finanzfunktion sind deshalb
nicht nur lohnend. Sie sind ein differenzierender Faktor fiir die eigene
Marktstellung — ihren Erhalt oder auch ihre Verbesserung. Viele Familien-
unternehmen und Mittelstindler konnen hier besser werden, da bin ich
ganz sicher. Und sie sollten jetzt tatig werden — ehe es ihre Wettbewerber
tun und daraus Kapital schlagen.

Viele Beitrdge in diesem Buch stammen von Familienunternehmen und
Mittelstandlern, die die digitale Transformation ihres Unternehmens - auch
der ihrer Finanzfunktion - erfolgreich vorangetrieben haben. Sie kénnen
und miissen anderen Unternehmen - nicht nur in diesem Segment — als
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inspirierende Beispiele dafiir dienen, wie Digitalisierung funktionieren kann
und welche Chancen diese eréffnet.

Insofern bin ich zuversichtlich, dass nicht zuletzt dieses Buch das Ver-
stindnis fiir die Notwendigkeit und Bedeutung der Digitalisierung fordert
und die damit verbundene Steigerung von Effektivitit, Effizienz, Reaktions-
fahigkeit und Innovationskraft aufzeigt. Damit moglichst viele diesen Bei-
spielen folgen und damit das Riickgrat der deutschen Wirtschaft auch in
Zukunft stark bleibt.

Diisseldorf, im Juli 2021 Uwe Rittmann,
Leiter Familienunternehmen und Mittelstand,
Mitglied der Geschaftsfithrung, PwC Deutschland



Vorwort

»Das Schlechte am Guten und das Gute am Schlechten ist, dass beides ein-
mal zu Ende geht®, erkannte der franzosische Literaturnobelpreistriger
Anatole France schon vor rund 100 Jahren. Es gibt also Licht am Ende des
Tunnels - auch die Corona-Krise wird irgendwann voriiber sein, hoffent-
lich moglichst schnell. Bis es soweit ist, kann man Triibsal blasen - oder
aus den Erfahrungen rund um die Pandemie lernen, mit welchen Mafinah-
men sich planvoll eine bessere Zukunft gestalten ldsst. Dies gilt vor allem
tir die Vorbereitung des Gesundheitssystems auf vergleichbare Ereignisse,
aber auch generell fiir Gesellschaft und Wirtschaft. Durchgehend Schlag-
zeilen machte aufgrund der wiederholten Lockdowns seit Beginn der Pan-
demie unter anderem das Thema Digitalisierung. Schulen zu, Unterneh-
men zu, Behorden zu - so wurde das Home-Office schlagartig alternativlos,
und es gab binnen kiirzester Zeit einen erzwungenen digitalen Superlativ
nach dem anderen. Die Zahl der Biiro-Heimarbeiter schoss um rund 700
Prozent in die Hohe, die Zahl der Teilnehmer an Zoom-Videokonferenzen
um 300 Prozent, der Datenverkehr fiir Online-Meetings um 200 Prozent.
Die Digitalisierung ging viral. Und so zeigte sich gerade mit Blick auf die
digitalen Technologien quasi iiber Nacht, was alles moglich ist, wenn es
sein muss.

Kein Zweifel: Corona hat der Digitalisierung einen Schub verpasst, der
noch eine Weile anhalten diirfte. Am wichtigsten war dabei allerdings, dass
die digitale Transformation in Wirtschaft und Gesellschaft eine uneinge-
schrinkte Notwendigkeitsanerkennung erfahren hat. Uberall wurde ver-
standen, wie grof3 die Bedeutung der Digitalisierung ist. Plotzlich lieflen
sich Dinge, die lange als dafiir organisatorisch, technisch oder kulturell
komplett ungeeignet galten, von einem Tag auf den anderen digitalisieren.
Insofern wirkt Corona tatsdchlich als Transformationsbeschleuniger. Aber
Vorsicht: Mit planvoller und zielgerichteter Digitalisierung hat das wenig zu
tun. Dies zeigt sich nicht zuletzt darin, dass nach einem Jahr der Pandemie
vielerorts Erniichterung zu spiiren ist. Im Home-Office etwa leiden die
Beschaftigten unter fehlenden sozialen Kontakten zu Kollegen, unkomfor-
tablen Heimarbeitsplatzen oder abbrechenden Internetverbindungen. All-
mahlich macht sich ,,Zoom-Fatigue“ breit — eine wachsende Ermiidung
angesichts immer gleicher Online-Treffen. In den ersten Monaten der Krise
hat die Digitalisierung bewiesen, dass sie grundsitzlich helfen kann. Nun ist
es an der Zeit, sich von der Frage zu verabschieden, ob weiter digitalisiert
werden soll - die Antwort darauf lautet eindeutig Ja. Und endlich gezielt
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nach dem ,Wie“ zu fragen: Wie sieht eine Digitalisierung aus, die nicht nur
niitzlich ist, sondern den Menschen in den Mittelpunkt der Technikent-
wicklung stellt — damit aus ,Zoom-Fatigue® keine allgemeine Digitalisie-
rungsermiidung wird?

Dies gilt - unabhdngig von Corona - auch fiir die digitale Transforma-
tion der Finanzfunktion. Viele Unternehmen haben bereits lange vor der
Pandemie erste Erfahrungen mit dem Thema gesammelt. Doch durchgén-
gige Programme, die das gesamte Betriebsmodell der Finanzfunktion ent-
lang der Moglichkeiten und Herausforderungen der Digitalisierung entwi-
ckeln, blieben eher die Ausnahme. Oft ging es darum, einzelne Projekte zu
starten oder neue Technologien im Proof of Concept zu erproben. Solche
punktuellen Aktivititen liefern jedoch lediglich erste Erkenntnisse, mit
denen sich nur schwer eine ganzheitliche digitale Transformation der
Finanzfunktion machen ldsst. Um diese Erfahrungsliicken zu schlieffen und
sicherzustellen, dass die Transformation der Finanzfunktion tiber durch-
gingige Programme ihre volle Wirkung entfaltet, gilt es deshalb die richti-
gen Fragen zu stellen: Was ist die Vision der Finanzabteilung? Welche Sta-
keholder-Interessen sind von der Transformation betroffen? Welche techni-
schen Losungen versprechen besondere Erfolge? Welche organisatorischen
Veridnderungen sind notwendig? Ebenso wichtig wie Antworten bei diesen
ibergeordneten Themen sind dann aber konkrete Ansatzpunkte zur prakti-
schen Digitalisierung. Um sie zu finden, gilt es Aufwandstreiber und Pro-
zessbremser zu identifizieren: Wo werden mit hohem manuellen Aufwand
datentypistische Aufgaben erfiillt? Wo erschweren Medienbriiche die Daten-
tibernahme? Ist dann die Technik nicht gut, der Prozess falsch oder eventu-
ell sogar beides? Zu Beginn der digitalen Transformation sollte nach einer
kritischen Bestandsaufnahme dort angesetzt werden, wo es aktuell weh tut.
Denn die Digitalisierung ist dann besonders wirkungsvoll, wenn sie Prob-
leme 16st, die man hat.

Fir die digitale Transformation von Geschiftsmodellen gibt es bereits
viele Erfahrungsberichte. Fiir die vergleichsweise junge Disziplin ,,Digitale
Transformation der Finanzfunktion® ldsst sich das noch nicht behaupten.
Deshalb ist jetzt der richtige Zeitpunkt fiir ein Buch zu diesem Thema. Es
gilt, die Erfahrungen aus der Praxis sowie die Anregungen aus Wissenschaft
und Forschung fiir eine grundlegende Bestandsaufnahme und einen fun-
dierten Blick in die Zukunft zusammenzufithren. Die wertvollsten Erkennt-
nisse fiir eine holistische Betrachtung des Themas liefern mittelstandische
Unternehmen, aber auch globale Konzerne, die die Digitalisierung der
Finanzfunktion nicht nur in Teilbereichen vorangetrieben haben. Sie stehen
beispielhaft fiir das, was durch den umfassenden Einsatz digitaler Technolo-
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gien erreichbar ist. Die von ihnen eingeleiteten umfassenden Verdnderun-
gen haben die gesamte Organisation erfasst und dadurch geholfen, digitales
Neuland zu kartografieren. So konnten viele digitale Losungen den Praxis-
test bestehen und zeigen, wie die Transformation funktioniert. Das hat in
diesen Unternehmen auf der Fithrungsebene sowie bei den Mitarbeitern die
Akzeptanz fiir den Einsatz entsprechender Software und auch den damit
verbundenen Umbau der Prozesse und Strukturen erhoht.

Jetzt ist fiir alle Unternehmen der richtige Zeitpunkt, von den Erfahrun-
gen zu profitieren und selbst die Vorteile der digitalen Finanzfunktion zu
nutzen. Die hier gesammelten Erfahrungsberichte und Analysen namhafter
Autoren betrachten das Thema aus verschiedensten Perspektiven: Aus Sicht
der Mitarbeiter in der Finanzfunktion, vom CFO bis zu den Experten fiir
einzelne Aufgabenbereiche; aus Sicht der internen Kunden, vom CEO mit
seinem strategischen Informationsbediirfnis bis zu den operativ Verant-
wortlichen, die Services der Finanzfunktion nutzen; aus Sicht der Wissen-
schaftler, die Trends und Technologien fiir den praktischen Einsatz im
Unternehmen bewerten und nutzbar machen konnen. Thre Beitrage liefern
CFOs, Top-Finanzexperten, Transformationsberatern sowie jedem mit Inte-
resse an der Zukunft der Finanzfunktion nicht nur wertvolle Einblicke in
diverse Aspekte der praktischen Digitalisierung. Sie konnen zudem als
Grundlage beim Planen der digitalen Roadmap fiir die eigene Finanzorga-
nisation dienen, weil sie aus unterschiedlichen Blickwinkeln viele Facetten
des Themas abdecken.

Professor Dr. Hanns-Peter Knaebel, CEO der Rochling SE & Co. KG,
beschreibt etwa als ein Key-Stakeholder, wie die Digitalisierung der Finanz-
funktion im globalen Effizienzwettbewerb zum entscheidenden Erfolgsfak-
tor wird; Uwe Hohlfeld, Geschaftsfithrer Finanzen und Controlling der
Adolf Wiirth GmbH & Co., berichtet, wie sie bei der Digitalisierung die
Pilotfunktion im Konzern iibernehmen kann; Norman Tambach, CFO der
ING Deutschland, erklart den Weg zur agilen Organisation in der Finanz-
funktion; Dr. Holger Feist, Chief Strategy Officer der Messe Miinchen und
zugleich Head of Controlling, schreibt tiber den Aufbau eines neuen,
zukunftsgerichteten Steuerungssystems sowie dessen Premiere in der Coro-
na-Krise; Eva Kienle, Finanzvorstand der KWS SAAT SE & Co. KGaA,
schildert die Umsetzung eines neuen umfassenden Zielbetriebsmodells mit
dem Fokus auf einer Global Business Services Organisation. Dr. Olaf Holz-
kdmper, Vorstand fiir Finanzen und Controlling der CEWE Stiftung & Co.
KGaA und als CFO des Jahres 2019 ausgezeichnet, skizziert die Neuausrich-
tung des Unternehmens auf ein digital getriebenes Geschiftsmodell sowie
die damit verbundenen Umbauarbeiten im Backoffice. Professor Dr. Martin
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Glaum von der WHU - Otto Beisheim School of Management beleuchtet
das Zusammenspiel von Wissenschaft und Praxis; Yuriy Volosenko, ehema-
liger Director of Enterprise Applications & Architectures bei Zalando,
beantwortet die Frage, was gute SAP S/4HANA-Projekte ausmacht; Profes-
sor Dr. Jorg H. Mayer, Leiter des Schmalenbach Arbeitskreises ,Digital
Finance®, regt einen neuen Qualititsstandard fiir Digitalisierungsprojekte
an - ihr Beitrag zur Steigerung von Effizienz, Effektivitit und Erfahrung
sollte kiinftig per Triple-E-Rating bewertet werden.

Die Argumente fiir die digitale Transformation im Finanzbereich liegen
also auf der Hand. Die Praxisbeispiele in diesem Buch zeigen, dass unter-
schiedliche Herangehensweisen zum Ziel fithren. Eins jedoch haben all
diese Fille gemeinsam: Jedes Unternehmen betrachtet die Digitalisierung
der Finanzfunktion als Thema von grofler strategischer Bedeutung, statt es
auf die Einfiihrung neuer Technologien zu reduzieren. Dann namlich
konnte kaum noch von einer digitalen Transformation gesprochen werden.
Wer das volle Potenzial der digitalen Technologien nutzen will, darf eben
nicht nur neue Software installieren. Er sollte auch die Strukturen und Pro-
zesse analysieren sowie das Betriebsmodell insgesamt so anpassen, dass die
Digitalisierung die ganze Organisation voranbringt, statt isoliert einzelne
Arbeitsschritte zu vereinfachen oder zu beschleunigen. Dann verhilft die
digitale Transformation dem CFO auch zu zusitzlichen Aufgaben und starkt
seine Position als Co-Piloten des CEO - weil seine Finanzorganisation nicht
langer nur Zahlen der Vergangenheit aufbereitet, sondern mit vorausschau-
enden Analysen als aktiver Werttreiber agieren und so noch mehr zum
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmen beitragen kann.

Um die kiinftige strategische Ausrichtung der Finanzfunktion, das pas-
sende Zielbetriebsmodell und die erforderliche Roadmap auszuarbeiten,
sollten sich der CFO sowie seine Teams aber von alten Denkmustern verab-
schieden. Nur so lassen sich kreative Moglichkeiten zum wertsteigernden
Einsatz neuer digitaler Losungen finden sowie die dafiir erforderlichen
Strukturen und Prozesse definieren. Wie genau der Einsatz digitaler Losun-
gen die Finanzorganisation am besten voranbringt, muss jeder CFO fiir sein
Unternehmen herausfinden. Die Beitridge in diesem Buch liefern aber wert-
volle Anregungen dafiir, wie Sie die Digitalisierung in Threm kaufménni-
schen Bereich angehen sowie in Zukunft noch weiter forcieren konnen.
Denn wie sagt Facebook-Griinder Mark Zuckerberg so schon: ,,Nothing is
the future forever®

Diversity & Inclusion ist uns ein wichtiges Thema, das wir aktiv leben
und vorantreiben wollen. Daher sprechen wir hier gleichzeitig bei samtli-
chen Personenbezeichnungen alle Geschlechter an. Aus Griinden der besse-
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ren Lesbarkeit wird im gesamten Sammelwerk auf die gleichzeitige Verwen-
dung der Sprachformen ménnlich, weiblich und divers verzichtet.

Wer das Privileg hat, solch ein Buch herausgeben zu diirfen, steht vor der
Herausforderung, all die Beteiligten zu wiirdigen. Denn ein Geflige von
groflartigen, intellektuellen und neugierigen Menschen sowie deren indivi-
duellen Handlungen ist Ursache fiir dieses Buch. Deshalb gilt unsere beson-
dere Wertschétzung all den sehr renommierten Autoren, die sich trotz der
vollen Kalender die Zeit fiir dieses Buch genommen haben und ohne deren
wertvolle Erfahrungen und Geschichten es nie hitte entstehen konnen. Ein
grofies Dankeschon gilt auch allen Kollegen von PwC, die zu diesem Buch
beigetragen haben - vor allem Marco Schmid, Kristina Kompalla und Elke
Riechers, die zu jeder Zeit alle Fiden zusammengehalten haben, damit die-
ses Werk veroffentlicht werden konnte. Ein besonderer Dank auch an Frank
Wiercks fiir die journalistische Unterstiitzung sowie unserer Lektorin Ulrike
Weiss vom Erich Schmidt Verlag, die mit ganzem Herzen dabei war und mit
viel Geduld all unsere Wiinsche umgesetzt hat.

Miinchen, Hannover und Bremen, im Juli 2021 Gori von Hirschhausen
Dr. Thomas Ull
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