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Günther Tschabuschnig: Wenn Sie an Datenpro-
dukte mit richtig guter Datenqualität denken: Was ist 
aus Ihrer Sicht dann möglich – welche Vision haben 
Sie für die Zukunft datengetriebener Arbeit bei RBI?
Thomas Lohr: Wir entwickeln einen konzernwei-
ten Data Marketplace mit Natural-Language-Suche, 
der auf Metadaten aus Katalogen und automatisier-
ter Lineage basiert. Treffer werden nach Relevanz 

und Nutzungshäufigkeit priorisiert und durch 
Empfehlungen sowie Zugriffsangaben ergänzt; Be-
schreibungen werden KI-gestützt erzeugt und den 
Data Ownern zur Bestätigung oder Ergänzung vor-
gelegt. Auch Reports aus Self-Service-BI-Applika-
tionen, zB Microsoft Power BI, werden über den 
Marketplace bereitgestellt.

Vielen Dank für das Gespräch!

Die vergangenen Jahre haben vor allem eines gezeigt: 
Die Rahmenbedingungen für die CFO-Organisation 
sind herausfordernd und werden es auf absehbare 
Zeit weiterhin bleiben. Zahlreiche Krisen, disruptive 
Ereignisse, aber auch neue technologische und gesell-
schaftliche Entwicklungen haben dazu geführt, dass 
sich CFOs mit der Frage einer zukunftsfitten Finanz-
organisation mit hoher Priorität auseinandersetzen 
müssen. 

Wesentliche Treiber dafür sind ua:

Unsicherheit bleibt auf einem Rekordhoch: 
 Der Umgang mit Unsicherheit ist weiter zu op-

timieren. Stabilität sicherzustellen und die Re-
silienz der Organisation (aber auch von Projek-
ten) auszubauen sowie ein strukturierter und 
professionalisierter Umgang mit Risiken wird 
immer bedeutender.

 Das Management von geopolitischen Risiken 
ist dabei wesentlich und zunehmend ein wich-
tiger Erfolgsfaktor (geopolitische Resilienz).

Geschäftsaussichten werden wieder besser:
 Geschäftsaussichten verbessern sich wieder. Es 

gilt aber, den Fokus bei der Ressourcenallokati-
on, insbesondere bei Investitionen und Projek-
ten, weiter im Auge zu behalten bzw als wichti-
gen Erfolgsfaktor zu betrachten. 

 Investitionen in aussichtsreiche Wachstums-
alternativen (zB Projekte mit hohem strategi-
schem und finanziellem Mehrwert) sind zu 
identifizieren, zu bewerten und auch konse-
quent in der Umsetzung zu monitoren bzw 
nachzuverfolgen.

Margen- und Kostendruck ist weiter hoch:
 Hoher Margen- und Kostendruck bleibt bestim-

mendes Thema und wird die nächsten Jahre 
weiter prägen. Operative Effizienz, Prozessopti-
mierungen und Einsparungsprogramme sind 
weiterhin wichtig und betreffen auch den CFO-
Bereich (als Treiber von Initiativen aber auch als 
Gegenstand weiterer Kostenoptimierung).

 Zudem können externe Einflüsse diesen jeder-
zeit weiter verschärfen wie beispielsweise eska-
lierende Handelskonflikte, Zölle etc.

Digitalisierung schreitet unablässig voran:
 Der Ausbau datengetriebener Herangehenswei-

sen und neuer Technologien (insbesondere KI, 
… ) schreitet voran, braucht aber einen klaren 
Fokus für eine erfolgreiche Umsetzung.

 Investitionen in neue Technologien sind daher 
gezielt zu tätigen, insbesondere auch Grund-
lage von aussichtsreichen (va sinnvoll skalier-
baren) Use Cases.

 Datenplattformen sind weiter zu etablieren bzw 
auszubauen, dabei wird aber insbesondere das 
Thema Datenschutz herausfordernder und zu 
einer wichtigen Rahmenbedingung.

Nachhaltigkeit & ESG:
 Das Thema Nachhaltigkeit ist weiter aktiv vor-

anzutreiben, dabei müssen aber die richtigen 
Prioritäten gesetzt und möglichen Veränderun-
gen bei den Anforderungen flexibel begegnet 
werden.

 Generell ist aber von steigenden Anforderun-
gen an die Datenbereitstellung zum Thema 
Nachhaltigkeit bzw ESG-Reporting zu rech-
nen.

 Die Integration von ökologischen und sozialen 
Folgekosten (iS True Cost Accounting) und die 
optimale Abbildung der Steuerung von Nach-
haltigkeitsprojekten werden daher weiter wich-
tige Themen bleiben.

Change wird zum Dauerbegleiter:
 Aktives Change Management ist im Finanz-

bereich nicht mehr wegzudenken und wird 
weiterhin wesentlich bleiben. Daher ist auch 
die Change-Kompetenz im Finanzteam weiter 
auf- bzw auszubauen.

 Dabei gilt: Eine aktive Rolle wahrnehmen zu 
können, stärkt die Positionierung in der Orga-
nisation, um vom „role taking“ zum „role ma-
king“ zu gelangen!

Dr. Andreas Feichter ist 

der PACEup Management 
Consulting GmbH in Wien.

Dr. Raoul Ruthner ist 

Consulting GmbH in Wien.
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Abb 1: 

Der Mensch bleibt im Mittelpunkt:
 Bei aller technologischer Weiterentwicklung 

spielt der Mensch immer noch eine wesentliche 
Rolle und ist als Sparringspartner und Challen-
ger (zB bei komplexen Projekten) nicht wegzu-
denken.

 Gezielte(r) Ausbau bzw Weiterentwicklung der 
Mitarbeiterbasis bleibt wesentliche Herausfor-
derung und muss durch ein Kompetenzma-
nagement unterstützt werden.

 Insbesondere die Digitalisierung beginnt beim 
Mitarbeiter (Kompetenzausbau – fachlich, tech-
nologisch, sozial – als erster Schritt zur erfolg-
reichen Umsetzung von Digitalisierungsinitia-
tiven).

All diesen Entwicklungen bzw Rahmenbedingun-
gen gilt es, durch die Gestaltung der Finanzorgani-
sation Rechnung zu tragen. Diese gestalterische 
Aufgabe muss strukturiert erfolgen und alle rele-
vanten Facetten (Gestaltungselemente) müssen be-
rücksichtigt werden. Dabei sind klare Weichenstel-
lungen zu treffen und als Leitplanken festzulegen. 
Zudem ist es auch wesentlich, einen mutigen und 
zukunftsgerichteten Entwicklungsschritt zu setzen, 
und keinesfalls in kleinen und inkrementellen Alibi-
Anpassungen zu verharren, die dem CFO am Ende 
unzureichende Handlungsoptionen erschließen. 
Im Folgenden werden die wesentliche Gestaltungs-
elemente einer zukunftsfitten Finanzorganisation 
beschrieben und beispielhaft herausgearbeitet.

Finanzorganisation 
Die zukunftsfitte Finanzorganisation basiert auf 
fünf zentralen Gestaltungselementen (siehe auch 
Abb 1). Hierzu gehören:
1. Rollenbild und Positionierung,
2. Leadership und Mindset,
3. Ressourcen und Kompetenzen,
4. Aufbauorganisation sowie
5. Ablauforganisation.

Wesentlich für die konkrete Ausgestaltung sind 
Themen wie ein agiles und fokussiertes Steuerungs-
modell (mit entsprechender Rückwirkung auf die 
wesentlichen Steuerungsprozesse bzw -instrumen-
te), aber auch die Themen Technologie, Systeme 
bzw Systemintegration. Diese sind – ebenso wie die 
oben beschriebenen Rahmenbedingungen – in den 
Design-Prozess einzubeziehen.

1.1. Rollenbild und Positionierung
Die Finanzfunktion steht häufig in der Kritik, nicht 
ausreichend visionär bzw zukunftsgerichtet zu 
agieren. Unter den zuvor beschriebenen Rahmen-
bedingungen muss sich die Positionierung der Fi-
nanzfunktion weiterentwickeln. Aus unserer Sicht 
sind für die Verankerung eines zukunftsträchtigen 
Rollenbilds folgende Aspekte sinnvoll miteinander 
verschränkt in die Positionierung einzubauen: 

Die Finanzfunktion muss als „Strategischer 
Enabler“ agieren: Neben den klassischen Funktio-
nen einer Finanzfunktion wie zB Accounting, Bud-
getierung und Reporting muss die Finanzfunktion 
auch ein aktiver Partner im Transformationspro-
zess sein. Das setzt voraus, dass die Finanzfunktion 
flexibel auf kurzfristige Änderungen und Anforde-
rungen reagieren und aktiv an zentralen Fragestel-
lungen mitarbeiten kann. 

Der Finanzfunktion kommt die Aufgabe eines 
„Aktiven Performance Managers“ zu: Die Fi-
nanzfunktion verfügt und betreibt die Tools, um 
Handlungsbedarfe frühzeitig zu erkennen und 
Maßnahmen ableiten zu können. Dabei nimmt die 
Finanzfunktion durch das Aufzeigen, die Ableitung 
von Vorschlägen sowie das Einfordern der Umset-
zung eine aktive, gestaltende und richtunggebende 
Rolle ein.

Die Finanzfunktion ist ein zentraler „Data 
Analytics Treiber“ in der Organisation: Die Fi-
nanzorganisation kann mit komplexen Fragestel-
lungen umgehen und eine hohe Anzahl an Daten-
punkten zielgerichtet, rasch analysieren und zur 
Entscheidungsunterstützung verfügbar machen.

Gestaltungselemente der zukunftsfitten Finanzorganisation

Rollenbild & Positionierung Leadership & Mindset

Aufbauorganisation

Ressourcen &   

Kompetenzen

Rahmenbedingungenbedingungen

(Finanz-)Strategische Vorgaben

Agiles und fokussiertes Steuerungsmodell

Ablauforganisation

Planung, Forecasting

& Simulation

Reporting & 

Analytics
Kostenrechnung KPIs Compliance & Risk

Funktionales 

Controlling
…

Systeme & Systemintegration
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Abb 2: Rollenbasiertes 
Modell am Beispiel 
Controlling.

Die Finanzfunktion ist ein „Integrator“: Sie 
stellt sicher, dass Risiko und Nachhaltigkeitsas-
pekte sinnvoll in die Unternehmenssteuerung in-
tegriert werden und keine autarken bzw parallelen 
Steuerungs- bzw Reporting-Prozesse etabliert wer-
den. 

Die Finanzfunktion ist ein „Digitalisierungs 
Competence Center“: Sie treibt die Digitalisierung 
und Automatisierung der eigenen Prozesse voran 
und bringt die Expertise in die Digitalisierung wei-
terer Kernfinanzprozesse ein. Zusätzlich agiert die 
Finanzfunktion als wirtschaftliches Gewissen beim 
Einsatz der Werkzeuge. Die Finanzfunktion ist so-
mit ein wesentlicher Player in der Digitalisierung 
und Automatisierung der Organisation. 

1.2. Leadership und Mindset
Die Finanzfunktion wird häufig als pflichtbewuss-
ter Partner gesehen, der zB seine Berichte erstellt 
und den Jahresabschluss fristgerecht und korrekt 
erledigt. Allerdings muss die Finanzfunktion, un-
ter den zuvor beschriebenen Rahmenbedingun-
gen, deutlich mehr Leadership und ein aktiveres 
Mindset zeigen. Das bloße „Erstellen“ und „Vertei-
len“ von Berichten und ggf Kommentaren wird 
nicht ausreichen, um als betriebswirtschaftlicher 
Know-how-Träger gesehen zu werden, der aktiv 
dazu beiträgt, die zentralen Herausforderungen 
(zB Kosten- und Margendruck, Unsicherheit) zu 
bewältigen. Vielmehr muss die Finanzfunktion ak-
tiv kritische Themen aufgreifen, das Bewusstsein 
für den Handlungsbedarf schaffen und Varianten 
aufzeigen, entwickeln und Entscheidungen herbei-
führen. 

Die Finanzfunktion muss zB bei Projekten oder 
in Optimierungsprozessen aktiv Leadership zeigen, 
diese initiieren und als maßgeblicher und proakti-
ver Treiber von wichtigen Weiterentwicklungspro-
jekten auftreten. 

1.3. Ressourcen und Kompetenzen
Unter dem aktuellen Kosten- und Margendruck 
steigt auch die Anforderung an den Finanzbereich, 
Kosten zu reduzieren. Dies erscheint in vielen Fäl-
len – nach Jahren, in denen die Personalgewinnung 

herausfordernd war – kontraproduktiv. Umgekehrt 
ist die laufende Optimierung und Weiterentwick-
lung eine Kernanforderung.

Zusätzlich ist anzumerken, dass Digitalisie-
rungs- und Automatisierungsinitiativen dazu füh-
ren, den manuellen Anteil an Tätigkeiten, insbeson-
dere im transaktionalen Bereich, zu reduzieren. Dies 
veranlasst vielmehr dazu, den Ressourceneinsatz im 
Finanzbereich zu hinterfragen. Es stellt sich in einer 
zukunftsfitten Finanzorganisation weniger die Frage 
„Haben wir ausreichend Ressourcen?“, sondern viel-
mehr „Haben wir die erforderlichen Kompetenzen 
im erforderlichen Ausmaß?“. Beispielsweise benö-
tigt eine rollenbasierte Aufbauorganisation (siehe 
Punkt 2.4. Aufbauorganisation) je nach Rolle unter-
schiedliche Profile und Kompetenzen, zB stehen für 
einen Business Partner Kommunikations- und Prä-
sentations-Skills sowie Stressresistenz mehr im Vor-
dergrund als bei anderen Rollen. 

1.4. Aufbauorganisation
Unter den herausfordernden Rahmenbedingungen 
müssen auch strukturelle Anpassungen in der Fi-
nanzorganisation adressiert werden. Der in vielen 
Organisationen realisierte Zugang der Universalis-
ten erscheint nicht mehr durchhaltbar. Digitalisie-
rung, aktives Business Partnering sowie tiefgehen-
de Analytics- und IT-Kompetenzen in einer Person 
zu vereinen, gelingt nur äußert selten. Aus diesem 
Grund soll verstärkt mit rollenbasierten Organisa-
tionsmodellen gearbeitet werden. 

Beispielsweise zeigt sich, dass in Controlling-
funktionen zukünftig stärker differenziert werden 
muss. Die Rolle des Business Partners steht in di-
rektem Austausch mit den Controlling-Kunden 
und agiert sowohl als Service- wie auch als Spar-
ringspartner, während die Rolle des operativen 
Controllings unterstützende operative Tätigkeiten 
übernimmt. Somit kann sich der Business Partner 
um die Kernaufgaben kümmern (zB Diskussion 
von Berichten, Ableitung von Maßnahmen), die 
operative Vorbereitung hingegen (zB iS Erstellung 
von Berichten, Datenvalidierung) erfolgt durch an-
dere Spezialisten. 

…
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Die Trennung der Rollen kann auch erweitert 
werden, beispielsweise kann die Business-Partner-
Rolle auch Themenstellungen aus anderen Berei-
chen (zB Accounting-Fragestellungen, Einkaufsthe-
men etc) integrieren. Für die Kunden der Finanz-
funktion kann so die Anzahl an Ansprechpartnern 
reduziert, die Verschränkung der Themen verbes-
sert und die Unterstützung weiter optimiert wer-
den. Neben Effizienzsteigerungen können unmit-
telbar Effektivitätspotenziale generiert werden.

Neben den beiden bereits diskutierten Kern-
rollen ist in der Finanzorganisation jedenfalls die 
Projekt- sowie die IT-Rolle zu intensivieren. Die 
Projektrolle zielt unmittelbar auf zwei Kernfrage-
stellungen ab: einerseits die unmittelbare Umset-
zung von Projekten im Finanzbereich, andererseits 
die Involvierung und Berücksichtigung der Pers-
pektive des Finanzbereichs in zentralen Unterneh-
mensprojekten.

Vor dem Hintergrund der steigenden IT-Unter-
stützung für den Finanzbereich sowie der Forcie-
rung von Digitalisierungs- und Automatisierungs-
initiativen ist die IT-Kompetenz im Finanzbereich 
zu verbessern. 

Zusätzlich ist sicherzustellen, dass in diesem 
rollenbasierten Modell klare Leadfunktionen für 
die Standardisierung und Weiterentwicklung von 
Prozessen, Tools und Systemen der Finanzfunktion 
etabliert sind. Die Leadfunktionen – in Abbildung 2 
unter dem Titel Competence Center abgebildet – 
haben den Lead für ein Thema und stellen sicher, 
dass Weiterentwicklungen initiiert und koordiniert 
werden.

1.5. Ablauforganisation
Eine zukunftsfitte Finanzorganisation benötigt 
definierte Prozesse, die Aufgaben, Verantwortlich-
keiten und Kompetenzen klar beschreiben. Insbe-
sondere für die Finanzorganisation mit ihren zahl-
reichen Schnittstellen in andere Funktionsbereiche 
und Abhängigkeiten von vorgelagerten Aktivitäten 
ist Transparenz und Klarheit essenziell. 

Neben den klassischen Spannungsverhältnissen 
im Zusammenhang mit den operativen Betriebsein-
heiten bestehen häufig Optimierungspotenziale im 
Wechselspiel mit dezentralen Finanzorganisations-
einheiten (zB dezentrales Funktionsbereichscontrol-
ling, dezentrale Betriebskaufleute). Klare Verant-
wortlichkeiten, transparente Aufgabenzuständigkei-
ten und Kompetenzen schaffen die Basis für höhere 
Effizienz und Effektivität.

2. Wie die Transformation erfolgreich gelingt
Neben der inhaltlichen Entwicklung der zukunfts-
fitten Finanzorganisation ist die Planung und kon-
krete Umsetzung des Transformationsprozesses eine 
herausfordernde Aufgabe. Dabei gilt es, basierend 
auf den oben getroffenen konzeptionellen Festle-
gungen ein geeignetes Vorgehensmodell zur defi-
nieren, das spezifische Rahmenbedingungen be-
rücksichtigt. Vor dem Start mit dem Umsetzungs-

projekt sollten folgende Voraussetzungen klar 
herausgearbeitet sein, um einen reibungslosen Ab-
lauf zu gewährleisten:
 Klar herausgearbeitete Aufgaben bzw die Auf-

gabenverteilung (Aktivitätensplit) entlang der 
wesentlichen Finanzprozesse (iS Wer macht 
zukünftig was?).

 Daraus abgeleitete Ressourcenbedarfe der je-
weiligen Einheiten auf Grundlage des definier-
ten Aktivitätensplits.

 Detaillierte Transfermatrix und damit ein klares 
Bild, welche Handlungen (iS Verschiebungen / 
personelle Änderungen) zu setzen sind.

 Evaluierung der Bedarfe zur Kompetenzent-
wicklung (Schulungs- und Trainingsbedarfe) 
auf Basis der erforderlichen Ziel-Rollen.

 Festlegte Kommunikationsstrategie und Kom-
munikationsfahrplan zur Vermeidung von In-
formationslücken bzw widersprüchlichen Bot-
schaften.

Je klarer und detaillierter diese Informationen her-
ausgearbeitet sind und als Input zur Verfügung ste-
hen, umso besser lässt sich der notwendige Change-
Prozess gestalten. Im Hinblick auf ein erfolgreiches 
Change Management sind wesentliche Grundsätze 
einzuhalten – dazu zählen insbesondere:
 Eine sinnvoll ausgestaltete, gezielte und dosier-

te Einbindung der Organisation, um „aus Be-
troffenen Beteiligte zu machen“, ist sicherzu-
stellen.

 Die Interaktion hat im gesamten Umsetzungs-
projekt stets sachlich und lösungsorientiert zu 
erfolgen.

 Bedenken sollte Raum gegeben und eine reflek-
tierte Auseinandersetzung mit der Verände-
rung unterstützt werden.

 Schlüsselpersonen sind laufend und zielgrup-
penspezifisch zu informieren bzw einzubinden, 
dabei sind Multiplikatoren in der Organisation 
sinnvoll zu nutzen.

 Ein wertschätzender Umgang mit Ressourcen 
ist durchgängig sicherzustellen.

 Konflikte und Widerstände sind aktiv aufzu-
greifen und sachlich zu lösen.

 Eine transparente, widerspruchsfreie und wert-
schätzende Kommunikation während des ge-
samten Projekts ist wesentlich.

Auf den Punkt gebracht
Die Weiterentwicklung der Finanzorganisati-
on ist ein zentrales Handlungsfeld für den 
CFO-Bereich. Die integrierte Betrachtung von 
Rolle und Positionierung, einem modernen 
Mindset und klaren Leadership-Skill, einer 
adäquaten Ressourcenausstattung mit klaren 
Kompetenzprofilen sowie ein klares Bild zur 
Aufbau- und Ablauforganisation helfen der 
Steigerung von Effizienz und Effektivität der 
Finanz- und Gesamtorganisation.




