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Fachbeitrag

Wer den Hafen nicht kennt, in den er
segeln will, fiir den ist kein Wind ein
gi'lnstiger. Seneca

Vom Zahlenknecht zum Steuermann des Kapitdns -
Wie der CFO durch qualitative MaBnahmen schnell
meBbare Verbesserungen in seinen Prozessen
erzielen kann und seine IT Investitionen nutzen-
bringend einsetzt.

Der CFO wandelt sich zum Treiber und Mit-
gestalter des Unternehmens, seiner Strukturen,
Systeme und Prozesse. Im Management Repor-
ting und der externen Rechnungslegung muB er
darlegen, wie und mit was sein Unternehmen
Wert schafft. Dabei wird eine hohe Qualitdt der
Daten bei einer zeitnahen Berichterstattung
verlangt.

Aber gerade in den Finanzbereichen findet sich
prozessual und technisch oft ein relativ stati-
sches Umfeld. Uber Jahrzehnte hinweg wurden
keine oder nur geringe Investitionen in die In-
frastruktur vorgenommen.

Was also tun, wenn die Finanzprozesse verbes-
sert werden miissen? Der Kauf einer neuen
Software alleine reicht nicht aus. Er muf3 wissen
wo der Schuh driickt, um die richtige GroBe zu
kaufen.

Dieser Beitrag gibt Hinweise, wie durch relativ
schnell umsetzbare qualitative MaBnahmen
deutliche Verbesserungen in den Finanzprozes-
sen erzielt werden konnen. Komplexe und
leistungsrelevante Abldufe sowie die per-
sonliche Verantwortung der Prozesseigentiimer
werden transparent und konnen kiinftig iiber
Ziele gesteuert werden. Ferner erhidlt der CFO
Informationen dariiber, wie und wo er sein
Budget einsetzen mufB3, um seiner Rolle gerecht
zu werden.

Die Agenda des CFO ist lang

Finanzskandale gehdren heute zur taglichen Bericht-
erstattung. Einige Unternehmen kdénnen schnell An-
gaben Uber das AusmaB und die Auswirkungen in
ihrem Haus machen. Andere nur verspatet oder
schatzen Wirkungszusammenhange falsch ein. Das
schadet der Reputation oder fiihrt gar zur Insolvenz.

Eine schnelle Kommunikation nach auBen mit Echt-
zeitdaten wird von Analysten und der Offentlichkeit
erwartet. Der CFO ist derjenige, der ihnen vermittelt,
was das Unternehmen in der Vergangenheit geleistet
hat und wie, wo, wann und unter welchen Rahmen-
bedingungen es kiinftig die Erwartungen erfillen will.

Themen wie Basel II und III, IFRS und die Moder-
nisierung des Meldewesen haben die Ressourcen in
den Banken fir mehrere Mannjahre gebunden bzw.

binden sie noch immer. Sie haben Milliarden gekostet.
Zeit- und Ressourcenengpdsse verhinderten jedoch oft,
dass suboptimale Strukturen und Abldufe durch gute
Prozesse ersetzt worden wéren. Die neuen Prozesse
sind nicht selten aufwandiger und teurer. Der Fokus lag
vielmehr auf der Einhaltung der regulatorischen und
gesetzlichen Compliance.

Investitionsstau in der Infrastruktur verbunden mit der
Dynamik in der Gesetzgebung und der Zunahme an
komplexen Finanzprodukten tragen dazu bei, dass -
sehr zum Nachteil der Datenqualitat — viele Ressourcen
des Datenbewirtschaftungsprozesses in das Daten-
management flieBen. Berichte fuBen so zum Teil auf
gleichen, zum Teil auf unterschiedlichen Datenbasen.
Diese werden parallel betrieben und machen Aussagen
zu gleichen Inhalten. Stammdaten sind noch nicht ver-
einheitlicht. Und ob die Basisdaten fiir die Verarbeitung
korrekt sind, wird oft aus Zeitmangel unzureichend
geprift.

Gesetzgebung und Aufsichtsrecht fordern ein konzern-
weites Steuerungs-, Uberwachungs- und Planungs-
system, das neben der Geschafts- auch die Risiko-
strategie und ein aktives Kapitalmanagement umfasst.

Vorgehen zur Verbesserung der Finanzprozesse

Damit der CFO seine Aufgaben bewaltigen kann, mis-
sen die erfolgskritischen Prozesse fehlerfrei laufen. Das
erfordert ein aktives, kontroll- und risikoorientiertes
Management dieser Prozesse.

Dieser Beitrag gibt Hinweise wie die Berichterstattung
qualitativ héher und zeitlich schneller erfolgen kann bei
einer gleichzeitigen Verbesserung der Datenqualitat.

Es wird eine mogliche Projektvorgehensweise erldutert,
deren Fokus auf qualitativen Zielen und MaBnahmen
liegt. Abbildung 1 zeigt die Stellschrauben hierfir.
Damit sind zundchst keine oder nur geringe Investi-
tionen in die IT nétig und es lassen sich schnell
splrbare Erfolge erzielen. Letzteres wirkt sich dann
wieder positiv auf die ,Mitmach-Motivation® der
Prozessbeteiligten aus.

Um qualitative Ziele zu steuern, muss man sie mit
quantifizierbaren GréBen unterlegen. Aus ihnen lassen
sich direkt sogenannte Erfolgsfaktoren ableiten.

Mit der Hilfe dieser Erfolgsfaktoren wird der Fortschritt
beim Erreichen der Ziele messbar, Wirkungszusammen-
hange werden transparent und MaBnahmen zur Steue-
rung kdnnen identifiziert werden. Sie spiegeln den Rei-
fegrad der Finanzprozesse wider. Der Fokus liegt auf
der Identifizierung kritischer Erfolgsfaktoren (Key Per-
formance Indicators, im folgenden KPI).

Was heiBt das nun genau? - Der Bereich Finanzen muss
einerseits in der Lage sein, anhand aussagekréftiger
Berichte Fragen zu beantworten wie:

(1) Wo geht die Entwicklung des Unternehmens hin?

Berichterstattung qualitativ verbessem Berichtersta

ttung zeitlichverbessern

Datenqualitét erh6hen

« Aussagekraft * Zeitndhe
* Relevanz

« Risikobeurteilung

« Nachprifbarkeit

« Bereichsubergreifende Betrachtung

« Verbindlichkeit fur alle Beteiligten

» Fehleranfalligkeit

¢ Multidimensionale Auswertungen
» Automatisierungsgrad der Prozesse

« Vollstandigkeit

« Richtigkeit

* Integration und Redundanzen
» Konsistenz

e Zuverlassigkeit

 Aktualitat

» Widerspruchsfreiheit

Abb. 1: Stellschrauben flr Prozessverbesserungen bei der Berichterstattung und Datenqualitét
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« KPI Ergebnisse: « KPI Ergebnisse
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- aus-und bewerten - Empféangerorien-
- kommentieren tiert

« MaBnahmen ableiten

Abb. 2: Phasen des Projektes

(2) Steht die Entwicklung im Einklang mit der
Strategie, den Zielvorgaben und den Erwar-
tungen der Anleger?

(3) Was ist zu tun, um die Ziele zu erreichen und
den Anlegererwartungen gerecht zu werden?

(4) Wie und wo muss korrigiert werden?
(5) Welche Prozesse sind erfolgskritisch?
(6) Was sind die Kostentreiber?

Andererseits steht der Bereich hinsichtlich der Zu-
sammensetzung der Inhalte fiir die internen und ex-
ternen Berichte am Ende einer komplexen Wert-
schopfungskette. Selbst wenn seine eigenen Prozesse
fehlerfrei und optimiert laufen, kénnen aufgrund von
Schwachstellen und Defiziten in vor- oder nachgela-
gerten Prozessen groBe Verlust-, Regelverletzungs-
oder gar Haftungspotenziale lauern.

Um erfolgreich das Ziel zu erreichen, missen daher
alle an der Wertschépfungskette beteiligten Abteilun-
gen in Erhebung, Festlegung und Interpretation der
KPI's eingebunden werden, insbesondere auch die-
jenigen auBerhalb des eigenen Bereiches.

Unser Projektaufbau ist phasenorientiert (siehe Abbil-
dung 2). Innerhalb der Phasen kommen Checklisten
zur Anwendung, die ein strukturiertes Vorgehen un-
terstitzen.

(1) Projekt definieren

Was ist genau das Ziel, bis wann soll dieses erreicht
werden, welche Ressourcen werden bendtigt und
welcher Weg soll wie genommen werden? Diese
Fragen bilden den Inhalt der ersten Phase.

Neben der Abgrenzung des Untersuchungsbereiches
werden auch bestehende Dokumentationen gesichtet
und beurteilt, inwieweit sie sich flir die weitere
Verwendung im Rahmen des Projektes eignen.

(2) Finanzprozesse definieren

Diese Phase fokussiert sich auf die Daten mit Rele-
vanz flr den Finanzbereich, ihren Fluss innerhalb des
Unternehmens, ihre Qualitdt und Vollstandigkeit
sowie die Gute der Prozesse, in denen sie verarbeitet
werden.

a) Datenfluss und Dateninhalt aufnehmen

Berichte des Finanzbereichs bilden die Basis fir
Steuerungsentscheidungen des Managements und

die Urteilsbildung der Kontrollgremien. In Phase 2
werden die Daten identifiziert, die in die interne und
externe Berichterstattung einflieBen. Dabei gilt die
Faustregel: Die Daten identifizieren den Prozess, nicht
der Prozess die Daten. Was heiBt das genau? -
Prozessbeschreibungen kénnen (idealtypische) Zustan-
de enthalten, von denen der tatsachliche Datenfluss
und -inhalt abweichen kann. Eine Orientierung am
Prozess fiihrt dann zu falschen Ergebnissen. Die
Analyse erfolgt daher entlang des Datenflusses.

Es werden folgende Informationen erhoben:
- Welche Daten flieBen in die Berichterstattung ein?

- Was steht in ihnen bzw. wie kdnnen sie interpretiert
werden?

- Woher kommen sie und wie gehen sie in die

Berichte ein?

- Wer hat sie erstellt?
- Wer kann sie beeinflussen bzw. manipulieren?

- Wie wichtig sind sie fur die Berichterstattung
(Kritikalitat)?

b) Datenqualitidt und -volistindigkeit aufnehmen

Inwieweit kann der Bereich Finanzen den Daten ver-
trauen, die in seine Berichterstattung einflieBen und die
Grundlage filr die Steuerung des Unternehmens bilden?
- Die eingangs erwahnten Umfeldbedingungen haben zu
vielféltig vernetzten IT-Prozessen gefiihrt. Eine Vielzahl
an unterschiedlichen Systemen, in denen Daten erfasst
werden, Medienbriiche in Verarbeitungsschritten und
hoher Datenaustausch in unterschiedlichen Formaten
pragen das Bild. Selbst wenn die Kontrollmechanismen
der IT-Systeme funktionieren, bedeutet dies noch lange
nicht, dass die Basisdaten fir die Verarbeitung korrekt
sind. ,Trash in® hat ,trash out™ zur Folge.

Um Datenqualitat und -vollstandigkeit zu ermitteln, sind
folgende Aspekte zu untersuchen:

- Auf der Basis welcher Kriterien wird behauptet, dass
die Basisdaten korrekt erfasst sind?

- Woran wird festgemacht, dass sie tatsachlich kor-
rekt erfasst sind?

- Wie gut/vollstandig ist das Interne Kontrollsystem,
um Risiken zu adressieren oder Schwachstellen
aufzudecken?

- FlieBen alle erfassten Daten in die Berichterstattung
ein?
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o Wie groB ist das Risiko, dass Bilanz-, Ergebnis-
und Memorandumpositionen nicht, nicht voll-
standig oder nicht korrekt berichtet werden.
Was sind die Grinde dafilr?

o Welche Auswirkungen hat das?
c) Prozessgiite beurteilen

Die vorgenannten Ist-Aufnahmen basieren auf einer
»~bottom-up®-Sichtweise. Die Analyse der Prozessglte
entlang der Wertschopfungskette erfolgt ,,top-down™.
Aspekte, die einer Analyse bedirfen, sind:

- Vollstandigkeit: Stellt der Prozess sicher, dass alle
relevanten Geschaftsvorfalle in die jeweilige Posi-
tion einflieBen?

- Existenz: Existieren die Geschaftsvorfalle lber-
haupt, die hinter der Position stehen?

-  Bewertung: Werden die fir die Position rele-
vanten Bewertungsprozesse angewendet?

- Kilassifizierung: Sind die Geschaftsvorfalle korrekt
als Forderungen und Verbindlichkeiten klassifi-
ziert?

- Berichterstattung: Wird die Position richtig ausge-
wiesen bzw. dargestellt?

- Ausweis: Gewahrleisten die Kontrollen, dass Posi-
tionen korrekt dargestellt werden und Manipu-
lationen unmdoglich sind?

Die Schnelligkeit der Berichterstattung wird durch fol-
gende Analysen beurteilt:

- Was sind die Grinde fir zeitliche Engpadsse beim
Erstellen der internen und externen Berichte?

- Worin liegen Verzdogerungen bei der Bearbeitung
von Ad-hoc-Anfragen begriindet?

- Wozu sind Ad-hoc-Anfragen nétig?
- Was sind die Prozess-Einflussvariablen?

- Welche MaBnahmen miissen ergriffen werden, um
Prozessverbesserungen zu erzielen?

Als Ergebnis der Phase 2 lassen sich die Finanzpro-
zesse auf der Basis einer ,front-to-end" Beziehung
darstellen. Einen wichtigen Bestandteil dieser Doku-
mentation bildet die Darstellung der Kontrollen
entlang der gesamten Prozesskette.

d) Schwere Defizite unverziiglich auswerten

Die Finanzprozesse werden analysiert, bewertet und
nach Wichtigkeit/Kritikalitét priorisiert. Ergibt die
Interpretation der gewonnenen Ergebnisse, dass
schwerwiegende Defizite bestehen, werden unver-
zlglich MaBnahmen eingeleitet, um sie zu beseitigen.

(3) KPI's definieren

KPI's beziehen sich auf Zustande, Eigenschaften,
Leistungen, Wirkungen oder Infrastruktur. Sie mus-
sen eine Reihe von Eigenschaften besitzen, die bei
ihrer Definition und Implementierung zu beachten
sind:

- Wesentlich: Die KPI's konzentrieren sich auf das
Wesentliche, Klasse statt Masse, um Wildwuchs
zu vermeiden (,keep it simple").

- Zielorientiert: Die KPI's reflektieren die Ziel-
setzungen.

- Quantifizierbar: Es sind Kennzahlen, die die Ziel-
erreichung messen kénnen und greifbar sind.

- Wirtschaftlich: Der Aufwand fir die Implementie-
rung und Auswertung der KPI’s ist angemessen.

- Objektiv: Die objektive Messung wird reflektiert,
nicht eine subjektive Beurteilung.

- Unterstitzend: Der Nutzen fir das mittlere Manage-
ment ist erkennbar.

Die KPI's werden anhand eines KPI-Steckbriefs doku-
mentiert. Zum Beispiel: Name des KPI, seine Definition,
KPI Verantwortlicher, Ziel-, Soll- und Toleranzwerte, wo
und wie erfolgt die Datenermittlung, wie erfolgt die
Berechnung des KPI, wer ist der Berichtsempfanger,
wie sind die Eskalationsregeln.

KPI's, die ein sofortiges Eingreifen erfordern, werden
taglich ermittelt. KPI's, die nur Uber langerfristige
MaBnahmen zu beeinflussen sind, werden monatlich
ermittelt.

(4) KPI Ergebnisse messen und bewerten

Die Ergebnisse der KPI's werden regelmassig analysiert,
bewertet und kommentiert. Resultiert daraus, dass ein
Eingreifen notwendig ist, werden MaBnahmen fir
Optimierungen abgeleitet. Mdgliche MaBnahmen sind
zum Beispiel:

- Prozessuale Anderungen:

Anpassung von Prozessen

Vorverlegung von Prozessen

Vereinfachung, Standardisierung

Entzerrung kritischer Prozesspfade
Reduzierung von Schnittstellen/Medienbriichen

Verkirzung der Bearbeitungszeit fur Plausibilitats-
prifungen

O O o o o o

- Organisatorische Anderungen:

o Flexibilisierung von Arbeitszeiten
o Anderung von Zusténdigkeiten

o Motivationssteigerung bei Vorgesetzten und Mit-
arbeitern

- IT-MaBnahmen:

o Automatisierung von Ablaufen
o Verbesserung von Analysetools

o Anpassung der IT-Infrastruktur und Vereinheit-
lichung

o Erhdhung der STP-Rate (Straight Through Proces-
sing)

(5) KPI Ergebnisse reporten

Fur das Reporting mussen die KPI's sinnvoll gruppiert
werden, damit die Berichtsempféanger schnell einen
Uberblick erhalten. Abbildung 3 zeigt einige Beispiele
flr KPI's.

(6) MaBnahmenerfolg kontrollieren

Sehr wichtig fur den Umsetzungserfolg und die spatere
operative Ausfihrung ist, dass MaBnahmen kon-
tinuierlich aufgesetzt und ihr Erfolg regelmaBig Uber-
wacht und berichtet werden.

Hauptberichtsempfédnger des KPI-Reporting ist das
mittlere Management entlang der Wertschdpfungs-
kette. Es ist operativ flir die Steuerung der Prozesse
verantwortlich und kann Veranderungen herbeifiihren.
Der Nutzen aus den KPI's muss dem mittleren
Management transparent sein. Es muss erkennen
kénnen, ob bzw. dass die MaBnahmen greifen.
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 Unterschied Forecast zu Ist-Zahlen
* Beurteilung Prozessrisiko
» Automatisierungsgrad

Qualitat der Berichterstattung Qualitat der Daten Sch nelligkeit der Berichterstattung
* Nachfragen « Fehleranzahl « Anzahl Bearbeitungstage desjeweiligen
«  Anzahl Nachfragen « Anzahl der Datensétze, die nicht Berichts / Zeitnahe
« Griinde Nachfragen verarbeitet werden konnten ¢ Quote Medienbriche
« Nachbearbeitungsquote der Berichte « Fehlerqualitat * Automatisierungsgrad

« Nachbearbeitungsquote
« Anmerkungen der Revision
« Verrechnungskontenabgleich

« ZufriedenheitderKunden

Abb. 3: Beispiele flir KPI's

Ubergabe des Prozesses an die Linie

Bei der Ubergabe der neu geschaffenen KPI-Prozesse
an die Fachbereiche muss sichergestellt werden, dass
kunftig die Angemessenheit und die Vollsténdigkeit
der KPI's regelméaBig Uberprift werden. Einerseits um
zu vermeiden, dass die bereits erzielten Erfolge wie-
der verpuffen, und andererseits um den gréBtmaog-
lichen Kosten-Nutzen-Effekt zu gewahrleisten.

GroBte Herausforderungen

Das mittlere Management sind diejenigen, die ihre
Prozesse am besten kennen. Organisatorisch wie
fachlich haben sie Abstand sowohl nach unten zur
operativen als auch nach oben zur strategischen
Ebene. Durch das KPI-Reporting bekommen sie ein
zusatzliches Steuerungsinstrument an die Hand.
ErfahrungsgemaB ist es aber gerade das mittlere
Management, dessen Bereitschaft, Informationen
weiterzugeben, eher gering ist und das die Ver-
anderungen nicht immer vollstdndig unterstitzt. Die
Griinde dafiir sind vielfaltig: Angst, Risiken und De-
fizite in den eigenen Prozessen zuzugeben, schlechte
Erfahrungen mit Projekten in der Vergangenheit
(MaBnahmen wurden nicht verfolgt), gering ausge-
pragtes Prozessdenken oder Ressourcenengpasse.

Belohnungen geben

Alle Stolpersteine, die auf dem Weg zum Ziel liegen,
mussen im Vorfeld beseitigt werden. So kann man
die Auskunftsbereitschaft beispielsweise erhoéhen,
indem man das KPI-System mit dem Vergu-
tungssystem verknlpft. KPI's werden als ,Karotte"
benutzt, um die Mitarbeiter zu motivieren, die KPI-
Vorgaben zu erreichen.

Dies setzt aber auch voraus, dass an das mittlere
Management regelmdBig uUber den Nutzen der
MaBnahmen und Uber ihre Erfolge Bericht erstattet
wird, damit die Verantwortlichen ihre Zielerreichung
steuern kdnnen.

Autorinnen:

Hengameh Shikhi-Vijeh ist
Direktorin / Senior Projekt-
Managerin im Finanzbereich
einer GroBbank.

Der Beitrag spiegelt die per-
sbnliche Meinung der Autorin
wider.

Kontakt:
hengameh@freenet.de

Eine offene Kommunikation - Uber die Bereiche hinweg
- fordert ebenfalls die Bereitschaft, (iber Schwachen
und Risiken Auskunft zu geben und sie offenzulegen.
Dies erfordert jedoch in vielen Unternehmen noch
weitere Kulturdanderungen.

Fazit

Der CFO wird zunehmend Treiber und Mitgestalter von
bereichslibergreifenden, integrierten Strukturen, Syste-
men und Prozessen. Er erreicht dies nur, wenn sich alle
an der Wertschopfungskette Beteiligten fir dieses Ziel
gemeinsam ins Zeug legen. Die Unternehmensstrategie
muss sich in der Finanzorganisation widerspiegeln.

Bereichsilibergreifendes Prozessdenken macht die Wert-
schopfungskette fiir alle Beteiligten transparenter und
verbindlicher. Gemeinsam werden Schwachstellen und
Risiken identifiziert und akzeptiert. Es starkt das Be-
wusstsein fur Ursache-Wirkungs-Analysen und notwen-
dige Verdnderungen. Die Verantwortung fir Verande-
rungsmaBnahmen liegt bei den Prozesseigentliimern.

KPI's unterstitzen die Identifizierung von Restrukturie-
rungs- und Kostenreduzierungspotenzialen. Durch da-
raus resultierende Prozess- und/oder Organisationsver-
anderungen konnen bereits deutliche Verbesserungen
erzielt werden, ohne (zunachst) in die IT-Infrastruktur
investiert zu haben.

Die KPI's zeigen dem Bereich Finanzen auf, was wichtig
ist und wie das erreicht werden kann. Sie helfen bei der
Steuerung der Prozesse und sorgen daflir, dass die
Mitarbeiter ihren Fokus auf das Wesentliche legen. Die
KPI's unterstiitzen die Identifizierung und Priorisierung
von notwendigen Investitionen in die IT-Infrastruktur.

KPI's leisten auch einen Beitrag dazu, dass aufsichts-
rechtliche und gesetzliche Anforderungen (MaRisk, Cor-
porate Governance, Compliance, Internes Kontroll-
system etc.) eingehalten werden. Und nicht zuletzt
helfen sie, den Weg fir die Einfihrung eines
strategischen Controllings zu ebnen.

Beate Maikranz ist selbstdndige
Unternehmensberaterin mit
Fokus auf den Finanzbereich
sowie Risiko- und Prozess-
management

Kontakt:
info@beatemaikranz.de
www.beatemaikranz.de
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