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NACHSTER HALT

VERANDERUNG

DB}

Ndchster Halt: Veranderung!

Die Finanzfunktion der Deutschen Bahn auf dem Weg der digitalen Transformation

,Néachster Halt: Veranderung!“ Auf den ersten Blick ein scheinbar widerspriich-
licher Titel. ,Néachster Halt” — diese Ansage erwartet man von der Deutschen
Bahn. Aber ,,Niachster Halt: Verdnderung!“ — geschieht Veranderung nicht
unaufhaltsam, ohne Halt? Bleiben Sie neugierig und freuen Sie sich auf die
Auflosung in diesem Beitrag. Beginnen wir mit den Anlassen fiir Veranderung.

72

Text — Wolfgang Heinrichs

Der Reiseanlass - Start und Ziel

Die Starke Schiene braucht eine starke
Finanzfunktion

(Fahr)planmaRiges Denken und Handeln passen
nicht mehr. Die Digitalisierung hat langst alle
Lebensbereiche erfasst und fithrt zu Umbriichen
in Méarkten und Geschéftsmodellen — mit hoher
Geschwindigkeit, umfassend und tiefgreifend.
Daraus ergeben sich in Kombination mit der
Coronakrise neue Anforderungen an Finanz-
funktionen. So benennt eine aktuelle Corporate-

Finance-Studie® die Themen ,Digitalisierung
von Geschéftsmodellen“und , Transformation der
Finanzabteilungen“ als die mit Abstand grofiten
Herausforderungen fiir CFOs. Nach der CFO-
Studie 2021 von Horvath?® verleiht Corona der
Digitalisierung und damit auch der Transforma-

1 Rethink! Corporate Finance - Trends & Digitalisierung der Corporate-
Finance-Studie 2020/2021.

2 Horvath AG - CFO-Studie 2021, Die Corona-Krise als Wendepunkt*
Wie verédndert sich die CFO-Agenda?

Rethinking Finance 5.2021 Oktober 2021




AN S M 4 hdam % NN

Abbildung 1: Zehn Schliisselthemen fiir die
Finanzfunktion

Act as a strategic advisor to the business

. Improve cost-efficiency

. Improve finance analytics and modeling capabilities

. Secure finance data and systems

. Improve finance agility

. Align skills and talent with changing business needs
Modernize finance application platform(s)

. Improve Integration of planning processes
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. Take advantage of new finance technologies

10. Optimize working capital

tion des Finanzbereichs neuen Schub. Harmo-
nisierung, Standardisierung und Optimierung
von Finanzprozessen stehen an erster Stelle der
strategischen Mafinahmen auf der CFO-Agenda.
Zu dhnlichen Ergebnissen kommt eine Studie der
Hackett Group?, die die digitale Transformation
an der Spitze der Unternehmensinitiativen sieht
und diein Abbildung 14 dargestellten zehn Schliis-
selthemen fiir Finanzfunktionen identifiziert.

Will also eine Finanzfunktion in Zukunft erfolg-
reich sein, muss sie sich selbst verdndern. Dieser
Artikel nimmt Sie mit auf die Reise dieser Ver-
dnderung, die wiederum Teil einer umfassenden
,Bewegung“ ist, der Umsetzung der DB Kon-
zernstrategie ,Deutschland braucht eine Starke
Schiene”.

Die Strategie der Starken Schiene folgt der Uber-
zeugung, dass sich die Klimaziele in Deutschland
und der steigende Mobilitdtsbedarf in Stddten
und landlichen Regionen nur mit einer massiven
Verkehrsverlagerung auf die Schiene realisieren
lassen. Die Starke Schiene ist ein Schliisselfaktor
fir den wirtschaftlichen Erfolg Deutschlands
als Teil der europédischen Verantwortung fiur
vernetzte Mobilitdt und Logistik. Deutschland
braucht eine Starke Schiene - fiir das Klima, fiir
die Menschen, fir die Wirtschaft und fiur Europa.

Nach innen braucht die Starke Schiene eine
starke Finanzfunktion mit strategischer Kompe-
tenz, die als wertstiftender Partner im Geschéft
mit steuerungsrelevanten Informationen aktiv
und zukunftsgerichtet Wege aufzeigt, exzellente
eigene Prozesse auspriagt und Moglichkeiten der
Digitalisierung nutzt — mit klarem Blick auf Kun-
den und Anwender. Dazu ist ein mehrjidhriger
Veranderungsprozess (digitale Transformation)
notwendig.

3 The Hackett Group - The CFO Agenda Key Issues 2021.
4 Quelle: Hackett Group 2021.
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Die DB Finanzfunktion hat die Reise dieser
digitalen Transformation Ende 2017 gestartet
und dafiir das Konzernprogramm FINANCE 4
DB eingerichtet. Der Name ist Programm: Die
Finanzfunktion will einen eigenen Beitrag zum
Erfolg der Deutschen Bahn leisten.

Bestandsaufnahme und Zielbild

Vor dem eigentlichen Start der Reise wurde
ein ,Kassensturz“ durchgefiithrt: Wo steht die
Finanzfunktion, wie erfillt sie Rolle und Aufga-
ben, welche Handlungsbedarfe gibt es?

Die Bestandsaufnahme erfolgte tiber gut 6 Monate
als ,Online-Befragung” (Selbst- und Fremdbild),
,Reifegradbestimmung® (Digitalisierungspoten-
ziale) und Ressourcenzuordnung (Ressourcen-
einsatz und IT) entlang eines einheitlichen Pro-
zessmodells. Im Ergebnis entsprachen Selbst-und
Fremdbild nicht dem eigenen Anspruch und den
Erwartungen der Geschéftspartner. Das Handeln
als Business Partner und die Steuerungspraxis
wurden als reaktiv und rickwéirtsorientiert
beschrieben. Als wichtige Handlungsbedarfe
wurden Standardisierung, Automatisierung,
Einsatz digitaler Methoden und die Harmonisie-
rung/Modernisierung von Daten und IT genannt.
Zudem wurde die Verankerung der Daten-Gover-
nance in der Finanzfunktion und die Weiterent-
wicklung von Kompetenzen gefordert. An dieser
Stelle sei darauf hingewiesen, dass internes und
externes Rechnungswesen der DB sowie Kon-
zernreporting und Risikomanagementsystem
auf dem Niveau von DAX-Unternehmen etabliert
sind. Das ist das Ergebnis jahrelanger Arbeit der
Beschiftigten der Finanzfunktion. Gleichzeitig
stellt es ein tragfihiges Fundament fur die jetzt
anstehenden Weiterentwicklungen dar.

Ausgehend von den Ergebnissen der Bestands-
aufnahme wurde ein ganzheitliches Zielbild fiir
die starke Finanzfunktion mit den Zieldimen-
sionen Effektivitat, Effizienz und Experience
(3 E) entlang der 4 Handlungsfelder ,Rolle &
Selbstverstandnis“ ,Prozesse & Strukturen®,
,Methoden & Instrumente®, und ,Fiahigkeiten &
Zusammenarbeit® erarbeitet (vgl. Abbildung 2).

o ¥ ! Wolfgang Heinrichs

{'ﬁ' leitet seit August 2017 das Konzernprogramm
.‘a\!‘ FINANCE 4 DB bei der Deutschen Bahn AG.
Von April 2010 bis Juli 2017 war er Vorstand Finanzen und Controlling
der DB Fernverkehr AG. Zuvor verantwortete er als Geschaftsfihrer
Finanzen und Controlling der DB Stadtverkehr GmbH und war in ver-
schiedenen Funktionen im Konzerncontrolling tatig. Wolfgang Heinrichs

wurde 1962 geboren und schloss 1989 das Studium des Wirtschafts-
ingenieurwesens an der TU Darmstadt mit Diplom ab.
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Nachhaltige Transformationserfolge werden
im Zusammenspiel mehrerer Handlungsfelder
erzielt. So fithren z.B. Anderungen bei Prozessen
und Strukturen dann zu Effizienzsteigerungen,
wenn sie mit Digitalisierungsmethoden kombi-
niert werden. Ein weiteres Beispiel ist der enge
Zusammenhang zwischen Rolle und Selbstver-
stdndnis und der zur erfolgreichen Rollenwahr-
nehmung erforderlichen Kompetenzentwick-
lung.

Bei der Bestandsaufnahme der Prozessland-
schaft wurde deutlich, dass tubergreifende
Verantwortlichkeiten teilweise unzureichend
adressiert werden und Optimierungen in den
funktionalen ,Silos“ hdufig zulasten der Gesamt-
performance stattfinden. Hinzu kommen Rei-
bungsverluste an Schnittstellen und ungenutzte
Digitalisierungspotenziale.

Als Konsequenz wurden die bisherigen funktio-
nalen Prozesse vollstindig in End-to-End-Pro-
zesse ubergeleitet. Deren Vorteile liegen auf der
Hand: Kundenfokus, Reduktion von Schnitt-
stellen und Systembriichen, leichtere Auto-
matisierung/Digitalisierung, Beseitigung von
Doppelstrukturen und ,Fiurstentimern®, sicht-
barer Beitrag zur Wertschopfung, Anreiz zur
tbergreifenden Zusammenarbeit, héhere Pro-
dukt- und Leistungsqualitdt und harmonisierte
Zielsysteme tiber Funktions- und Geschéftsfeld-
grenzen hinweg.

Die DB Finanzfunktion

Mit Finanzfunktion sind die Finanzberei-
che der deutschen Geschaftsfelder und
der Konzernleitung gemeint (ohne Grof3-
beteiligungen DB Schenker und DB Arriva).
Dazu gehoren die Bereiche Beschaffung,
Bilanzen/Steuern/Versicherungen, Control-
ling, Finanzen/Treasury, Beteiligungen und
Immobilien. In der so definierten Finanz-
funktion arbeiten Ende 2020 etwa 6.000
Beschaftigte.
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Die End-to-End-Prozesse werden als Prozess-
haus dargestellt (vgl. Abbildung 3), in dem zwi-
schen funktionstbergreifenden, funktionsinter-
nenund Unterstitzungsprozessen unterschieden
wird. FINANCE 4 DB steuert die Gestaltung der
funktionstbergreifenden und der Unterstiit-
zungsprozesse, wahrend Fachbereiche fiir die
funktionsinternen Prozesse verantwortlich sind.
Das Prozesshaus ist fester Bestandteil des Ziel-
bilds, beschreibt die kiinftigen Kernprozesse und
ist Roadmap fir die ndchsten Jahre.

Die Reise — unterwegs mit FINANCE 4 DB
Nachfolgend werden die Aktivititen von
FINANCE 4 DB vorgestellt. Diese sind in Abbil-
dung 4 im Uberblick dargestellt.

Neben der strukturellen Transformation (Pro-
zesse, Aufbauorganisation, Governance) werden
mit Schnellbooten (im Digitalisierungskontext
gebrauchlicher Begriff der Speedboats) und digi-
talen Produkten kurzfristige Digitalisierungs-
anséatze realisiert und erlebbar gemacht.

Strukturelle Transformation -
Fokusprojekte

Die Transformation startet mit Prozessen und
Strukturen, danach folgt die Digitalisierung. Zur
Unterstiitzung von Prozessverbesserungen hat
die Deutsche Bahn das DB Exzellenzsystem als
Methodenbaukasten entwickelt (Lean Manage-
ment), der auch bei Finanzprozessen zum Einsatz
kommt. Die Prozessgestaltung erfolgt in Fokus-
projekten, wie die nachfolgenden Beispiele zeigen.

Procure-to-Pay (P2P)

Der Prozess umfasst die Schritte von der Bestel-
lung bis zur Rechnungszahlung und wurde 2018
und 2019 ausgestaltet. Seit Oktober 2019 wird er
als erster End-to-End-Prozess der Finanzfunk-
tion gelebt. Aktuell wird an der Weiterentwick-
lung des DB Marktplatzes (zentrales Einkaufs-
portal), der Erhohung des X-Rechnungsanteils
(automatisierte Rechnungsabwicklung) und am
Steuerungskonzept gearbeitet.

Plan-to-Steer (P2S)

Zielist die Vereinfachung und Beschleunigung der
Planungs- und Vorschauprozesse. Beispielsweise
arbeiten Expertenteams aus Geschéftsfeldernund
Konzernleitung an automatisierten Umsatzpro-
gnosen mit Advanced Analytics (Machine-Lear-
ning-Algorithmen). Die dabei erzielten Ergebnisse
werden als 2nd Opinion verwendet und kénnen
kinftig aufwendige Vorschauprozesse ersetzen.
Perspektivisch wird Performance Management
Teil der Steuerung und damit des Prozesses.
Besonders wichtig ist die Abstimmung mit den
Aktivitdten zur Migration von SAP R/3 nach
S/4AHANA (separates Grofprojekt).

Rethinking Finance 5.2021 Oktober 2021



Abbildung 2: Zielbild der Finanzfunktion

Business Organization

Im Zielzustand leisten wir als starke Finanzfunktion einen nachhaltigen
Wertbeitrag fiir unsere Kunden und zur Konzernstrategie ,Starke Schiene”

Rolle & Selbstuverstdndnis

- Moderner Gestaltungs-
anspruch und aktiver,
kundenorientierter Business
Partner als Treiber von
Performance, Digitalisierung
und Verdnderung

- Starke Governance fur

Standards und eine hohe ﬂ
Qualitat

- Wirksame Instrumente und
digitale Produkte zur
Automatisierung und Steuerung
auf allen Ebenen

- Einsatz innovativer Methoden
und Technologien (KI, Analytics,
RPA etc.) fur bedarfsgerechte
Analysen/Prognosen und
Visualisierung

Methoden & Systeme

Order-to-Cash (02C)

Dieser Prozess bildet als Pendant zum P2P-Pro-
zess die Lieferantensicht auf den Bestellprozess
und damit die Kunden-/Vertriebsseite ab. Stan-
dards und detaillierte Rechnungsdaten sollen zu
mehr Transparenz, effizienterem Forderungs-
management und insgesamt verbessertem
Kundennutzen fithren, der sich auch aus der
Automatisierung von Rechnungserstellung und
Rechnungsversand ergibt. Das O2C-Projektistin
Q1/2021 gestartet.

Investment-to-Disposal (I12D)

Der I2D-Prozess umfasst den Investitionspro-
zess vom Projektstart bis zur Inbetriebnahme
und zum (kaufménnisch/technischen) Projekt-
abschluss. Ziele sind einheitliche Steuerung,
hoher Automatisierungsgrad und integrierte
IT-Systeme. Projektstart war im Mai 2021.

Record-to-Report (R2R) und Master-Data-
Management (MDM)

Das MDM-Projekt beschéftigt sich mit Qualitét
und Konsistenz von Stammdaten und soll noch
2021 starten. Das R2R-Projekt soll im ersten
Halbjahr 2022 beginnen und den Prozess von

Prozesse & Strukturen

DB

WIR SIND WEG-
WEISENDER PARTNER
IM GESCHAFT

WIR SIND KOMPETENT
UND LEBEN
KOOPERATION

- Standardisierte, schlanke
und automatisierte End-to-
End-Prozesse mit durch-
gdngiger Datenintegration

- Ausgezeichnete Prozess-
und Datenqualitat tberall
und jederzeit

Exzellente Interaktion in einer
starken Finance Community
und mit Kunden sowie ausge-
pragte Veranderungs-
bereitschaft

- Aufbau und Weiterentwicklung
von Kompetenzen, Einflhrung
neuer Profile, Talentmanage-
ment und moderner
Kollaborationsformate

Féhigkeiten &
Zusammenarbeit

der Datenerfassung in der Buchhaltung bis zur
Bereitstellung steuerungsrelevanter Finanzda-
ten (Reporting) durch das Controlling gestalten.

Integrierte Datenbereitstellung (Data-to-
Value)

Eine integrierte Datenbereitstellung (operative
und finanzielle Daten tber alle Ebenen) ist Basis
fir Performance Management und moderne
Unternehmenssteuerung. Die heutige Systemland-
schaftist heterogen und aktuell wird ein Netzwerk
aus Daten-Cubes als Plattform fiir Reporting, Per-
formance Management und Analytics entwickelt.
Aus der Kombination von Daten und Analytics-
Methoden entsteht Mehrwert fiir Steuerung und
Entscheidungsunterstiitzung. Auch hier ist der
parallele Blick auf S/4HANA wichtig.

Schnellboote

Schnellboote sind standardisierte Innovations-
projekte zur kurzfristigen Umsetzung von tech-
nologiegetriebenen Digitalisierungs-Use-Cases.
Innerhalb von sechs Monaten wird eine Schnell-
bootidee zum Prototyp (Minimum Viable Pro-
duct, MVP) entwickelt oder abgebrochen (,fail
fast®). Schnellboote zeigen Machbarkeit, Kun-

Rethinking Finance 5.2021 Oktober 2021
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Abbildung 3: Handlungsfelder mit Schwerpunkt auf Prozesse und Strukturen

End-to-End-Prozesshaus als Bauplan fiir die kiinftige DB Finanzfunktion

Zielbild - 4 Handlungsfelder mit klarem Schwerpunkt auf Prozesse und Strukturen

&
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DB

J Prozesse und Strukturen

Steuerungskonzept

Funktionstbergreifende Prozesse
Beschaffung bis Rechnungsbearbeitung (,Procure-to-Pay")

Planung bis Steuerung (,Plan-to-Steer’)

Datenerfassung bis Berichtserstellung (,Record-to-Report”)

Bestellung bis Zahlungseingangsbearbeitung (,Order-to-Cash”)

Funktionsinterne Prozesse

Procurement Controlling

Beschaffung bis Vertrag Risikomanagement

(.Source-to-Contract”) Treasury

Lieferantenmanagement Finanztransaktionen

Bedarfsplanung bis Strategie Immobilien

(,Plan-to-Strategy")

Accounting/Tax Beteiligungen

Steuern

Unterstltzungsprozesse

Integrierte Datenbereitstellung (,Data-to-Value”)

Stammdatenmanagement

- Integrierte End-to-End-
Prozessorganisation

- Standardisierte & automatisierte Mandate und Strukturen)

Prozesse (nach DB Exzellenzsystem)

Investition bis VerauBerung/Verwertung (,Investment-to-Disposal”)

Immobilienmanagement

Portfoliomanagement

- Weiterentwickelte Organisation &
Governance (klare Aufgaben,

il

Methoden & Instrumente

- Neue Instrumente & Methoden

- Innovative Technologien

- Modernisierte IT-Systeme &
Datenstrukturen

Rolle & Selbstverstdndnis

- Definierter ,Purpose” der
Finanzfunktion
- Erweiterte Rollen & Aufgaben

- Weiterentwickelte Kompetenzen,
Fahigkeiten & Talente

- Kollaboration & moderne
Arbeitsweisen

dennutzen und Wirtschaftlichkeit eingesetzter
Technologien (z.B. RPA, Advanced Analytics,
Digitales Frontend, Blockchain), konnen Leucht-
tirme seinund erzeugen positives Momentum fiir
Digitalisierungsaktivitdten.  Schnellbootideen
werden auf Basis von Product Canvas in Pitch-
Events anhand der Kriterien Nutzen, Machbar-
keit und Skalierbarkeit ausgewdhlt. Seit Mitte
2018 wurden im Konzernprogramm FINANCE
4 DB insgesamt 31 Schnellboote gestartet, davon
wurden 21 umgesetzt, 4 befinden sich in der Ent-
wicklung und 6 wurden abgebrochen.

Data Science

Das Data-Science-Team kombiniert Erkennt-
nisse aus Big Data, Algorithmen (z.B. Machine
Learning, Predictive Analytics) und Cloud Com-
puting fur konkrete Anwendungsfille, fur die

Rethinking Finance

Abbildung auf einer Analytics Plattform und als
Teil einer eigenen Produktwelt. Aktuell wird an
16 Use Cases gearbeitet. Ein Financial Analytics
Network ist im Aufbau und zur Skalierung wird
eine Produktlinie fiir Predictive Analytics aus-
gepragt. Beispiele fiir aktuelle Use Cases sind
Prognosen fiir Erlose, Leistungsmengen, Liquidi-
tdt und Belegvolumen.

Automatisierung

Bei Robotic Process Automation (RPA) werden
manuelle Arbeitsprozesse durch Softwareroboter
(RPA-Bots) automatisiert. Ausgehend von ersten
Erfahrungen mit Schnellbooten wurde 2019 ein
CoE RPA (Center of Excellence RPA) als erstes
ubergreifend zusammenarbeitendes Netzwerk in
der Finanzfunktion gegriindet, mit dem Know-
how gebiindelt und ein umfassendes Leistungs-

5.2021 Oktober 2021
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Abbildung 4: Aktivitdten von FINANCE 4 DB

FINANCE 4 DB treibt die digitale Transformation der Finanzfunktion

und leistet einen wichtigen Beitrag zur ,Starken Schiene”

DB

Strukturelle
Transformation

i
| #STARKE SCHIENE

Schnellboote

Data Science

=0

FINANCE 4 DB

robuster
schlagkréftiger
moderner

Digitale Produkte

Automatisierung

Kompetenzen
¥

_—_— ———
-
End-to-End- Kurzfristige Entwicklung ErschlieBen Starken von
Bauplan fur Erfolge mit digitaler von Auto- Fahigkeiten und
digitale Finanz- neuen Steuerungs- matisierungs- Zusammenarbeit
funktion Technologien elemente potenzialen
- End-to-End- - Standardisierter - Analytics-Platt- - Center of - Kompetenz-
orientierte Innouations- form Excellence for kataloge F
Prozess-/Auf- prozess - Baukasten- Smart - DB F Academy
bagorgan. und - Prototyping/ algorithmen fiir Automation - Digital Finance
weiterent- MVP fir Prediction, (RPA, Workflows, Track
wickelte Machbarkeit Mining und Kl ...) (Trainee-
Governance - Portfolio- Risikomanage- - Use Case Library programm)
- Standardisierte management ment - Umsetzungs-
& automati- - F-Analytics support
sierte Prozesse Netzwerk

Partnering

Aufbau von
Partnerschaften/
Netzwerken

- Schmalenbach
AG
,Digital Finance’,
icu-Arbeitskreise,

- Zusammenarbeit
mit externen
Partnern

Auf dem Weg zur starken Finanzunktion setzen wir auf strukturelle Verdnderungen (End-to-End Prozesse),
kurzfristige Erfolge (Schnellboote) und konkrete digitale Produkte sowie gezieltes Partnering

angebot zur Realisierung von mittlerweile rund
100 RPA-Initiativen bereitgestellt wird. Durch
Kombination von RPA und KI/Analytics findet
derzeit eine Weiterentwicklung in Richtung
Smart Automation und Smart Workflows statt.

Kompetenzen
Ausgehend von den vier Rollen ,Business Part-
ner”, ,Governance®, ,Operations“ und ,Data

Science” wurde ein Kompetenzset flr eine
moderne Finanzorganisation entwickelt, das bei
Recruiting und Weiterentwicklung angewen-
det wird. Zusammen mit dem Personalressort
werden Angebote fiir Nachwuchsforderung,
Weiterbildung und Talententwicklung konzipiert
und durchgefiihrt. Die Aktivitdten reichen vom
Traineeprogramm , Digital Finance Track” tiber
Learning Nuggets bis zu Experience Workshops.

Partnering

Durch Kontakte zu Unternehmen und Hochschu-
len hat sich FINANCE 4 DB ein Erfahrungs- und
Kompetenznetzwerk erschlossen. Insbesondere
im Arbeitskreis ,Digital Finance“ der Schmalen-
bach Gesellschaft und in den Arbeitskreisen des
Internationalen Controller Vereins (ICV) gibt
es einen offenen Austausch tiber Erfahrungen,
Trends und Digitalisierungsaktivitdaten der Mit-
gliedsunternehmen.

Die Reiseerlebnisse — Einsichten und
Ausblicke

Seit Beginn der Reise gab es an der Spitze
der Finanzfunktion zwei CFO-Wechsel mit
Einarbeitungsphasen und Schwerpunktset-
zungen. Die zwischenzeitlich verabschiedete
Konzernstrategie unterstiitzt den End-to-End-

Rethinking Finance 5.2021 Oktober 2021
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Gedanken, wiahrend die Coronapandemie die
Digitalisierung beschleunigt und den Effizienz-
druck massiv erhoht. Passend dazu hat sich
FINANCE 4 DB weiterentwickelt und tragt mit
den beschriebenen Aktivitdten dazu bei, dass
die Finanzfunktion bei Strategieumsetzung und
Gegensteuerung von Coronaschidden wirksam
unterstitzen kann.

Darauf kommt es an

Waihrend jeder Reise lohnt ein Blick auf die
zuriickgelegte Wegstrecke, auf Erfahrungen und
Erfolgsfaktoren.

1. Top-Management-Unterstiitzung

Das Commitment des Top-Managements der
Finanzfunktion zur Transformation und zu den
damit verfolgten Zielen ist entscheidend. Dazu
gehort die Bereitschaft, die Transformation als
gemeinsame ldngerfristige Aufgabe anzugehen,
personlich Umsetzungsverantwortung zu Uber-
nehmen (z.B. Sponsorenschaften), (Bereichs-)
Interessen zugunsten gemeinsamer Ziele zurtick-
zustellen und als Vorbild fiir Unterstiitzung und
Kooperation zu wirken.

2. (Nutzen-)Fokus und messbare

Ergebnisse

Der ganzheitliche Programmansatz mit vier
Handlungsfeldern ist richtig und auch andere
Unternehmen verfolgen &dhnliche Zielbilder.
Umso wichtiger sind klare Fokussierung (Pro-
zesse und Strukturen), schrittweises Vorgehen
und konkrete Losungen, um Digitalisierung
erlebbar zu machen (Schnellboote, Digitale Pro-
dukte) — stets in Verbindung mit verbindlichen
und messbaren Zielen sowie verabredeter Umset-
zungsverantwortung.

3. Projekt- und Stakeholdermanagement
Ein gutes Projektmanagement ist unabdingbar.
Zur Unterstiitzung gibt es konzernweite Projekt-
managementstandards. Ebenso wichtig ist die
frithzeitige Einbindung der Arbeitnehmerver-
tretungen und ein regelméfliiges Stakeholder-
Management.

4. Starkes Team mit Veranderungs-
kompetenz

Ein Programm ist so gut wie sein Team. Bei
FINANCE 4 DB arbeiten Fach- und Prozessver-
antwortliche gemeinsam mit IT- und Data-Sci-
ence-Fachleuten und das PMO steuert die Pro-
jekte. Besonders hervorzuheben ist ein kleines
Change Team (Veranderungsmanagement), das
Bestandteil des Programmteams ist. Es unter-
stiitzt in allen Phasen der Prozessgestaltung mit
Moderations- und Konfliktlosungskompetenz.
Die Einbindung in die alltdgliche Projektarbeit
ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Zusétzlich unter-

stiitzt das Veranderungsmanagement bei Infor-
mation und Kommunikation sowie bei Aufbau
und Pflege von Communities.

5. Information und Kommunikation
Information und Kommunikation sind essenziell
und einige Formate wurden erfolgreich etabliert:
Ein F-Forum live erreicht per Videokonferenz
alle Beschiftigten der Finanzfunktion, eine
Intranetseite informiert tber aktuelle Themen,
eine F-Community trifft sich monatlich, , Digital
Finance Innovation Days“ fordern den Erfah-
rungsaustausch mit anderen Unternehmen,
Business-Friihstlicke informieren vor Ort und
in Experience Workshops kommen spezifische
Fachthemen zur Sprache.

An dieser Stelle soll aber auch ein Kommunika-
tionsversdumnis offen angesprochen werden.
Am Ende der Bestandsaufnahme wurde ange-
sichts der Sensibilitdt der Konzepte nur sehr
zuriickhaltend zum Zielbild kommuniziert.
Rickblickend war das ein Fehler, der sich teil-
weise nachhaltig auf spitere Projektarbeiten
ausgewirkt hat.

6. Purpose verbindet

FINANCE 4 DB erlebt wie jedes Transformati-
onsprogramm Gegenwind und Rickenwind. Der
Gegenwind kommt selten stiirmisch von vorn,
er weht eher als leichte Brise: ,Ich habe einige
Programme kommen und gehen sehen®, ,Daflr
habe ich keine Zeit, das Regelgeschiaft muss
laufen®, ,In meinem Bereich ist noch keine Ver-
dnderung angekommen.” Solche O-Téne - meist
hinter ,vorgehaltener Hand“ - sind eine Form von
Gegenwind und Vermeidungsstrategie.

Zugleich gibt es viel Unterstiitzung seitens
der Beschéiftigten und positive Bewegung ent-
steht immer dann, wenn Sinn und Zweck - das
WARUM - deutlich werden. Das stédrkste
WARUM formuliert die Konzernstrategie der
Starken Schiene und hinter diesem Anliegen
versammeln sich Beschéftigte aller Bereiche. Die
gemeinsame Verantwortung fiir die Umsetzung
dieser Strategie verbindet unterschiedliche Inte-
ressen und setzt Krafte frei.

7. Das WIE ist entscheidend

Auf den vorangegangenen Seiten wird ausfiithr-
lich tber Inhalte und Vorgehensweisen, das
WAS, gesprochen. Mindestens ebenso wichtig
ist das WIE. Orientierung fiir das WIE gibt bei
der Deutschen Bahn der Kompass fiir ein starkes
Miteinander (vgl. Abbildung 5). Die Aussagen
sind selbsterklarend und die Erfahrung der letz-
ten Jahre zeigt, dass die sogenannten ,weichen
Themen® letztendlich die harten Erfolgsfaktoren
sind.
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Abbildung 5: Der Kompass fir das Miteinander

Eine starke Schiene braucht ein starkes Miteinander
Unser Kompass flr Mitarbeitende und Flihrungskrdfte DB

Unser Kompass flr ein starkes
Miteinander ist Orientierung
und Mal3stab fir alle in der DB.

EIN TEAM FUR KUNDEN.
Schaffe Mehrwert ftir unsere Kunden mit allem, was du tust.
Tue es gemeinsam als ein starkes Team DB.

MACH ES EINFACH.
Mache komplizierte Dinge einfacher — mit klaren Verantwortlichkeiten,
Prioritéiten und guten Standards. Sei wirksam in der Umsetzung.

DU KANNST ES.
Hilf anderen, erfolgreich zu sein.
Stdrke persénliche Verantwortung und Kompetenz.

KLARTEXT GEWINNT.
Nutze Fehler und Kritik, um noch besser zu werden —
direkt, ehrlich, wertschdtzend.

Dabei stehen Fuihrungskrdfte in einer  Streite respektuoll fir gute und schnelle Entscheidungen

besonderen Verantwortung:
Sie sind Vorbild,
sorgen fr die richtigen Rahmen-

und stehe hinter dem Ergebnis.

BAHN FREI FUR NEUES.

bedingungen, entwickeln ihre Teams ~ Beende, was uns nicht weiterbringt. DEUTSCHLAND

und sichern die konsequente
Anwendung des Kompasses.

Kein Vorankommen ohne Bewegung:
Verdnderung ist der Schlissel

In diesem Beitrag haben wir die Reise der DB
Finanzfunktion auf ihrem Weg der digitalen
Transformation beschrieben. Neben Reiseanlass
und -ziel werden die Reise selbst und wesentliche
Einsichten und Ausblicke dargestellt. Es wird
deutlich, dass esneben dem WAS ganz wesentlich
auf das WIE ankommt. Und es wird hoffentlich
deutlich, dass sich Verdnderung strukturieren
und gestalten lasst.

Der Veradnderungsbedarf fir Finanzfunk-
tionen ist groff. Mairkte, Kundenerwartungen
und Geschéiftsmodelle verdndern sich rasant.
Bei Analysen und Entscheidungen sind Mut
und Geschwindigkeit gefragt. Zugleich steigt
die Komplexitidt und Ursache-Wirkungs-Ketten
mussen aus grofen Datenmengen herausgefiltert
werden. Es ist nicht alles berechenbar, schon gar
nicht mit den bisherigen Methoden. Verédnderte
Prozesse greifen in gewohnte Ablédufe, bisherige
Arbeitsformen passen nicht mehr und neue Kom-
petenzen sind gefragt.

BRAUCHT
EINE STARKE SCHIENE

Férdere frische Ideen und
bringe Veréinderungen voran.

Die notwendigen Verdnderungen eréffnen riesige
Chancen und sie erzeugen Angste und Unsicher-
heit. Wenn ein Verdnderungsprozess in dieser
Situation erfolgreich sein will, dann muss er bei
den Menschen ansetzen und neue Sicherheit,
neuen Halt geben.

Entscheidend ist die personliche Einstellung
zur Verdnderung selbst. Wer die digitale Trans-
formation als Chance begreift, wer Gewohntes
infrage stellt, wer persénliche Komfortzonen ver-
lasstund sich und seinen Verantwortungsbereich
weiterentwickelt — kurz: Wer das WAS und das
WIE der Verdnderung gestaltet —, der wird auch
die Zukunft mitgestalten.

Die Beschiéftigten der Finanzfunktionen kénnen
fest darauf vertrauen: Ihre neue Kernkompetenz
- die professionelle Gestaltung von Veradnde-
rung - gibt neue Sicherheit, sie gibt den néchsten
,Halt“. Wenn das keine gute Perspektive ist! =
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