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Planung in Zeiten
digitaler
Geschaftsmodelle

Die digitale Transformation er6ffnet Unternehmen neue Mdglichkeiten, zwingt
aber auch zum Umdenken in der Planung. Siemens Healthineers hat die
Planungsprozesse an die neuen Geschaftsmodelle angepasst und in einem
Pilotprojekt einen werttreiberbasierten Planungsansatz implementiert.
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Es gibt aktuell kaum ein Unternehmen, das sich nicht mit den Herausfor-
derungen der digitalen Transformation auseinandersetzt und in einem
Verdnderungsprozess befindet. Dies gilt insbesondere auch fiir Geschifts-
modelle. In der Vergangenheit legten Unternehmen laut Tien Zuo, Co-
Founder und Chief Executive Officer (CEO) des Software-as-a-Service-
Anbieters Zuora, den Fokus darauf, die von ihnen entwickelten und an-
gebotenen Produkte iiber verschiedene Kanile moglichst haufig zu
verkaufen. Heute dagegen stellen erfolgreiche Unternehmen den Kunden
in das Zentrum ihrer Bemiithungen. Sie versuchen, seine Bediirfnisse mog-
lichst gut zu verstehen und diese zu bedienen (vergleiche Zuo/Weisert
2018, S. 20).

Diese Transformation erfordert Anpassungen im Unternehmen. Wurde
zuvor ein Produktentwicklungsprozess iiber mehrere Jahre geplant, sind
nun kiirzere Sprints notwendig, um Kundenbediirfnisse schneller einflie-
flen lassen und die Investition besser steuern zu kénnen. Sowohl Pro-
duktentwicklung und Sales als auch Finance und das Management miissen
umdenken, Prozesse und Strukturen miissen {iberdacht und umgestaltet
werden (vergleiche Abbildung 1, S. 11). Damit werden auch Veridnderun-
gen in der Finanzsteuerung und -planung notwendig. Die Finanzplanung
ist von einer mittelfristigen in eine agile Planung zu tiberfiihren, Kennzah-
len miissen angepasst werden, um die neuen Geschiftsmodelle abbilden
zu koénnen.

Auch innerhalb der Siemens Healthineers AG wurde die Entwicklung hin
zu neuen Geschiftsmodellen aufgegriffen. Siemens Healthineers unter-
stiitzt Gesundheitsversorger im Ausbau von Prizisionsmedizin in den
Kernbereichen der bildgebenden Diagnostik sowie der Labordiagnostik.
Das traditionelle Geschiftsmodell beruhte grofitenteils auf dem Verkauf
von Hardware und zugehorigem Service, bei dem der Kunde Eigentiimer
des Produkts wurde (,,Pay per Ownership“). Heute werden Angebote im
Bereich des digitalen Portfolios stetig weiterentwickelt. Mit neuen digitalen
Losungen von Siemens Healthineers wie beispielsweise der ,,Teamplay-
Cloud-Plattform“ oder dem ,,AI-Rad Companion“ konnen Arzte und
medizinische Fachkrifte schnelle und fundierte Entscheidungen auf Basis
von transparenten Leistungsdaten und klinischen Informationen treffen.
Durch das Angebot eines digitalen Portfolios — unterstiitzt durch neue
Geschiftsmodelle wie Software as a Service, Platform as a Service oder an-
dere Subscription-Modelle — werden Eigentum und Nutzung entkoppelt.
Der Kunde zahlt hier fiir die Nutzung des Produkts (,,Pay per Use“). Im
Vergleich zum fritheren Einmalkauf von Hardware kénnen dem Kunden
nun jederzeit Upgrades, neue Anwendungen, zusitzliche Software oder Er-

weiterungen angeboten werden.

Herausforderungen aus Sicht des Controllings
Planung und Controlling miissen an die gednderten Bedingungen angepasst
werden. Es gilt, ein Verstandnis fiir die neue Dynamik der Geschéftsmodel-

le zu entwickeln, andere Werttreiber und Kennzahlen als bisher zu diskutie-
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Die digitale Transformation

erfordert die Anpassungen der

Prozesse und Strukturen im
Unternehmen.

Zusammenfassung

o Siemens Healthineers entwickelt neue

Geschiftsmodelle und passt die Fi-
nanzplanungsprozesse und -steuerung
dem agilen digitalen Umfeld an.
Deafiir hat sich Siemens Healthineers fiir
einen werttreiberbasierten Planungs-
ansatz mit Szenario-Modellierung ent-
schieden, der eine transparente Pla-
nung ermoglicht, deren Qualitét ver-
bessert und den Entscheidungsprozess
verkiirzt.

Unterstiitzung bei der Prozessverbes-
serung liefert die Planungs-Software
der Firma Valsight, die es erlaubt, auf
Basis von Annahmen unterschiedli-
che Szenarien zu erstellen, einfach

anzupassen und ad hoc zu berechnen.

ren und neue Methoden anzuwenden. Die Umsatzlegung beispielsweise
muss statt einmalig zu Beginn der Laufzeit periodisch wiederkehrend auf ei-

nen ldngeren Zeitraum verlagert werden.

Kennzahlen

Die klassisch genutzten Kennzahlen (KPIs) wie Umsatz, Investitionen, Cash-
flow, die als Spatindikatoren (,,lagging KPIs“) gelten, miissen optimiert und
durch Frithindikatoren (,,leading KPIs“) ergénzt werden. Frithindikatoren
wie beispielsweise die Aktivitit der Nutzer, die Conversion Rate (Konvertie-
rung zum Kauf einer Premiumlizenz) oder die Churn Rate (Abwanderungs-
quote) ermdglichen eine ausgewogenere Bewertung bereits vor dem Pro-
dukthochlauf. Das schafft die Voraussetzung dafiir, dass Controlling bereits
in den frithen Phasen des Produktlebenszyklus greift.

Die entsprechenden Kennzahlen miissen sich auf die Treiber der neuen
Geschiftsmodelle beziehen. Diese Verbindung von geschéftsmodellspezifi-
schen KPIs und Treibern des Modells ist fiir das Messen und Verstehen von
Business-Planen essenziell. Sie erlaubt es aber auch, Moglichkeiten und Ab-
hingigkeiten zu erkennen und zu analysieren. So findet ein Zusammenspiel
zwischen operativen und finanziellen Kennzahlen und ihrer Abbildung in

der Planung durch ein entsprechendes Treibermodell statt.

Agile Steuerung

Neben der Planung muss auch die Steuerung von Investitionsprojekten an-
gepasst werden. Bei Siemens Healthineers wurden Budgetfreigaben bislang
im Rahmen des Geschiftsjahres getitigt. Um im agilen Umfeld besser be-
stehen zu konnen, wurde der Stage-Gate-Prozess nach Robert G. Cooper
eingefiihrt. Nach diesem Modell werden Entwicklungsprojekte in kleinere
einzelne Abschnitte und ihre Meilensteine, sogenannte Tore (Gates), unter-
teilt. Nach jedem Abschnitt wird im Rahmen des Gates gepriift und entschie-
den, ob das Projekt weitergefiihrt und die entsprechenden Mittel fiir den
nédchsten Abschnitt zur Verfiigung gestellt werden, ob also eine Budgetfrei-
gabe erfolgt oder nicht (vergleiche Cooper 2002, S. 146 ft.). So konnen Ent-
scheidungen tiber einen Projekterfolg kurzfristiger und spezifischer getrof-

fen werden und Anpassungen schneller einflief3en.

Neue Tools

Nicht nur die kaufméannische Steuerung von Projekten erfordert neue An-
satze, sondern auch die Diskussion der Business-Pldne mit den Cross-Funk-
tionen. Durch die Dynamik im Geschéftsumfeld wird auch die Notwendig-
keit agiler und flexibler Planungszyklen deutlich. Verschiedene Szenarien
und Lebenszyklusphasen miissen betrachtet werden kénnen, um Anpassun-
gen agil vorzunehmen. Die herkommliche Art der Erstellung und das Up-
date von Business-Planen haben sich als nicht mehr zeitgemaf fiir das Ge-
schift herausgestellt. Siemens Healthineers nutzt die Méglichkeiten, die die
digitale Transformation bereithalt, und hat die eigenen internen Prozesse

verbessert sowie um neue Tools beziehungsweise geeignete Software ergéanzt.
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Nur so kann das Unternehmen effizienter agieren, schneller Entscheidun-

gen treffen und agiler planen.

Implementierung einer treiberbasierten Planungs-Software
Neue Geschiftsmodelle mit Werttreibern und KPIs wie Conversion und
Churn bringen aufgrund ihrer Dimensionen eine Komplexitit mit, die sich
nur schwer in Standardkalkulations-Tools abbilden lasst. Maf3geblich fiir die
Auswahl des neuen Tools war es deshalb, verschiedene Aspekte in einer Lo-
sung zu vereinen, um den oben aufgefiihrten Anforderungen im Rahmen

der neuen Geschiftsmodelle zu entsprechen.

»Die Verbindung von geschdftsmodellspezifischen
KPIs und Treibern des Modells ist fiir das Messen
und Verstehen von Business-Plinen essenziell.

Um schneller zu belastbaren Ergebnissen zu kommen und Flexibilitit zu
gewihrleisten, stellte sich eine multidimensionale Plattform als besonders
geeignet heraus. Sie muss dazu in der Lage sein, die Treiber mehrdimensio-
nal abzubilden, auch miissen jederzeit noch Dimensionen oder zusétzliche
KPIs eingefiigt werden konnen. Wichtig im Rahmen des Einsatzes neuer Ge-
schiftsmodelle ist auch der Fokus auf verschiedene Szenarien und Annah-
men. Um Entscheidungsgrundlagen in hoher Qualitdt vorzubereiten, dabei
verschiedene Aspekte gegeniiberzustellen und die Auswirkungen in Echt-

zeit zu verstehen, ist eine Simulation notwendig.

Abb.1 Transformation von Geschaftsmodellen:
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Zuo/Weisert 2018, S. 19 und 197
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Siemens Healthineers hat fiir diesen Zweck die Planungs- und Simulati-
ons-Software der Firma Valsight im Einsatz, mit der sich treiberbasiert von
der Modellierung iiber die Simulation bis hin zur Visualisierung Business-
Plane des gesamten digitalen Portfolios abbilden und iiber den Szenario Ma-

nager vergleichen lassen (vergleiche Hagl/Pierer von Esch/Schwalb 2018).

Entwicklung von Finanzmodellen

Im Rahmen der Implementierung wurden im ersten Schritt die Finanzmo-
delle zusammen mit den Geschaftsverantwortlichen der jeweiligen Produk-
. . te inhaltlich entwickelt und parallel im visuellen Editor aufgebaut. Dabei
Durch treiberbasierte sind Treiberbaume der verschiedenen Geschiftsmodelle und iibergreifen-
Simulation kdnnen den Dimensionen abgebildet worden, sodass diese sich iiber die Produktli-

Business-Plane effizienter und nien aggregieren lassen (vergleiche Abbildung 2). Fiir die verschiedenen Ge-
schiftsmodelle wurden die entsprechenden Hebel festgelegt, welche dann

transparenter berechnet und e
auch in einer Simulation angezogen werden.
dana Iysiert werden. Diese Modelle haben den Vorteil, dass sie unkompliziert erweitert werden

konnen, sollten weitere Berechnungslogiken hinzukommen. Genau dies ist ins-

besondere bei der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle fiir ein Unternehmen
essenziell. Jedes Geschaftsmodell kann dabei mit mehreren Produkt-Business-
Planen belegt werden, sodass der Aufbau im Tool nur einmal erfolgen muss.

Sind die Treiberbaume erstellt und mit Daten gefiillt, kann mit dem Herz-

stiick der Anwendung - dem Aufbau des Szenario-Managers - begonnen

Abb.2 Treiberbaum am Beispiel Software as a Service (SaaS) und
libergreifender Daten
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Quelle: eigene Darstellung
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werden. Im Szenario-Manager werden Annahmen tiber die Entwicklung von
Werttreibern sowie geplante strategische und operative MafSnahmen einge-

geben. Neue Szenarien lassen sich so schnell erstellen und simulieren.

»Fach- und Fiihrungskrdfte miissen ein digitales
Mindset entwickeln und die neuen Moglichkeiten
erkennen, annehmen und vermitteln kénnen.”

Die Szenarien bauen zunichst auf Basisdaten wie beispielsweise einem
Basis-Business-Plan auf und werden dann in Kombination mit verschiede-
nen Annahmen in die Zukunft fortgeschrieben (vergleiche Abbildung 3).
Die hohe Flexibilitét bei der Festlegung verschiedener Alternativen ldsst es
zu, fiir jede beliebige Position sowie mehrere Datendimensionen gleichzei-
tig Szenarien festzulegen. Diese konnen zudem in Diskussionen mit dem
Management auf Detailebene verandert und ad hoc angepasst werden. Da-
durch lassen sich finanzielle Auswirkungen unterschiedlicher Mafinahmen-
biindel sofort bewerten. Somit kénnen Entscheidungen auch auf cross-funk-
tionaler Ebene schneller getroffen werden und ein Management in Echtzeit

bei erhohter Qualitét erfolgen.
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Datenbasis

Fiir die Berechnungen im Tool ist ein neues Level an Transparenz notwen-
dig und eine einheitliche Datenbasis essenziell. Auch diese Umsetzung kann
nicht allein von der Finanzabteilung bewaltigt werden, da Datenquellen héau-
fig in Cross-Funktionen wie Sales oder dem Produkt-Management behei-
matet sind.

Die Einfiihrung neuer Software allein reicht deshalb nicht aus, um ein
Umdenken in der Planung zu etablieren. Die neuen Tools erleichtern zwar
die Analysen, doch anders geartete Diskussionen zwischen der Finanzfunk-
tion und anderen Funktionen und damit ein neues Level der Business-Part-

nerschaft ldsst sich so allein nicht erfolgreich umsetzen.

Wandel im Mindset

Die digitale Transformation und die Einfiihrung neuer Geschiftsmodelle,
neuer Planungsansitze und neuer Tools erfordern einen Wandel in der ge-
samten Organisation. Die Fach- und Fiihrungskrafte miissen ein digitales
Mindset entwickeln und in der Lage sein, die neuen Moglichkeiten zu er-
kennen, anzunehmen und zu vermitteln.

Will das Controlling diesen Wandel mit anstofen und begleiten, wird die
Verdnderung der Rolle des Finanzplaners und Controllers hin zum Business
Partner immer wichtiger. Neue und zusitzliche Kompetenzen sind gefragt,
um die neuen Méglichkeiten auch zu verstehen und nutzen zu kénnen. Sind
die Finanzfachabteilungen in der Lage, diese neue Rolle auszufiillen, wird
die Bedeutung des Controllings fiir die Unternehmenssteuerung weiterhin
zunehmen (vergleiche Gleich et al. 2016, S. 95).

»Die Einfiihrung neuer Software allein reicht
nicht aus, um ein Umdenken in der Planung
zu etablieren.”

Das gemeinsame Verstehen der Treiber und Hebel in einem Business-Plan
sowie der moglichen Auswirkungen von Mafinahmen und Annahmen kann
nur gelingen, wenn auf der einen Seite das Controlling die Fahigkeit erwirbt,
die Cross-Funktionen beraten zu kénnen, und auf der anderen Seite die
Cross-Funktionen frith in den Prozess eingebunden werden. Siemens
Healthineers hat die Funktionen friihzeitig dariiber informiert, dass die Ge-
schiftsmodelle in treiberbasierten Pldnen mit Simulationen abgebildet wer-
den sollen. Die Vorteile — wie etwa eine schnellere Entscheidungsfindung
und eine hohere Qualitéit der Planung — wurden kommuniziert und stief3en
aufreges Interesse. Dieses Vorgehen sicherte den Support fiir den neuen Pla-
nungsansatz innerhalb des Unternehmens.

Um im Rahmen des Change Managements ein Umdenken in der Orga-
nisation herbeizufiithren, hat sich zudem die Unterstiitzung durch das Top-

Management als maf3geblich herausgestellt. Dies hilft bei der Einbindung
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von Cross-Funktionen und der Bewiltigung von Widerstdnden. Durch eine
Pilotphase kénnen in Zusammenarbeit mit dem Management Bedenken und
Widerstinde aufgegriffen werden, um eine gemeinsame Losung herbeizu-

fithren, die die Bediirfnisse verschiedener Abteilungen abdeckt.

Schlussbetrachtung
Ein Mindset-Wandel in der gesamten Organisation ist maf3geblich fiir den
Erfolg bei der Einfithrung einer treiberbasierten Planung. Durch die Ein-
bindung der Bediirfnisse nicht nur der Finanzfunktion, sondern auch der
Anforderungen anderer Abteilungen an die softwarebasierte Planung kon-
nen weitere, anfangs nicht im Fokus stehende Potenziale gehoben werden.
In diesem Rahmen wird sich auch die Rolle des CFOs verdndern und an
Gewicht gewinnen, weg vom klassischen Controller hin zum Enabler fiir
neue Prozesse, Modelle sowie das digitale Mindset in seinem Fachbereich
und dariiber hinaus. Bei Siemens Healthineers zeigt sich diese positive Ent-
wicklung bereits, was dem Erfolg bei der Einfithrung neuer Geschiftsmo-
delle mit neuen Prozessen und treiberbasierter Planungs-Software zutrag-
lich ist.
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In der Rolle des Business

Partners und Enablers gewinnt

der CFO an Bedeutung.




