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,,Robotics wird so
selbstverstandlich sein
wie Elektrizitat

Die Automatisierung administrativer Geschaftsprozesse hat eine neue Stufe er-
reicht. Auch das Wissenschafts- und Technologieunternehmen Merck setzt auf den
verstarkten Einsatz von Robotic Process Automation. Der Finanzvorstand Dr. Marcus
Kuhnert berichtet, wie der Finanzbereich hier eine Vorreiterrolle Glbernommen hat.
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Herr Dr. Kuhnert, wir sehen tberall Roboter — in der Regel
physische Roboter, die FuBball spielen kénnen, oder Ahnli-
ches. Auch in Unternehmen findet man mittlerweile schon
an vielen Stellen Industrie-Roboter. Doch was miissen wir
uns vorstellen, wenn es um Robotisierung bei — im weites-
ten Sinne - Verwaltungsfunktionen geht?

In diesem Bereich sind die Roboter im Moment eher unspek-
takuldr. Sie haben kein Gesicht, keinen Greifarm. Im Kontext
administrativer Prozesse geht es vor allem um Robotic Pro-
cess Automation (RPA). Software-Roboter, kurz auch einfach
nur Bots, fithren hier automatisiert transaktionale Tatigkei-
ten aus. Darin sind sie extrem gut, vor allem in puncto Ge-
schwindigkeit und Effizienz. Roboter sind wenig fehleranfil-
lig. Man kann sie 24 Stunden, sieben Tage die Woche einset-
zen. Und auch in puncto Compliance sind sie vorbildlich:
Wenn Themen und Prozesse gut dokumentiert sind, sind die-
se Bots praktisch zu 100 Prozent compliant.

Das ist noch relativ weit weg von den physischen Robotern
... die Bots laufen zudem auch ohne Intelligenz.

Ja, diese Bots sind aus meiner Sicht die erste Stufe der Roboti-
sierung, noch ohne Machine Learning oder kiinstliche Intelli-
genz. Es geht bei ihnen bisher wirklich nur um das standardi-
sierte, automatisierte Abarbeiten von Tétigkeiten. Bereits diese

Stufe beinhaltet aber grofie Effizienzsteigerungspotenziale.
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Dr. Marcus Kuhnert

ist seit August 2014 Mitglied der Geschiiftsleitung und
Finanzvorstand bei Merck. Seit September 2017 hat er
zudem die Verantwortung fiir die neu gegriindeten
Merck Business Services iibernommen. Zuvor war er
seit 1999 bei der Henkel AG ¢ Co. KGaA titig, zuletzt
als Controlling-Chef der Sparte Laundry & Home Care.
Vorhergehende Positionen bei Henkel umfassten die
Leitung des CEO-Office sowie die Verantwortung fiir
die Strategieentwicklung des Unternehmens und 2009
interimistisch fiir die Unternehmenskommunikation.
Marcus Kuhnert studierte Wirtschaftsingenieurwesen
an der Technischen Universitit Darmstadt und schloss
dort sein Studium mit der Promotion ab.

Wie wiirden Sie Robotisierung und Automatisierung ab-
grenzen? Ist das im Wesentlichen dasselbe?

Wenn ich einen Unterschied benennen sollte, wiirde ich sagen:
Roboter sind eine spezielle Form der Automatisierung. Stellt
man es sich bildlich in der Mengenlehre vor, dann sind Robo-
tisierung und Automatisierung zwei Mengenkreise, die unter-
schiedlich grofd sind und sich in bestimmten Bereichen iiber-

lappen. Das heif3t, sie konnen auch eine Schnittmenge haben.

Wenn wir das Bild weiterverfolgen: Was wiirde noch - be-
zogen auf Controlling- und Accounting-Prozesse —im Kreis
Automatisierung stecken, nicht jedoch im Kreis Robotisie-
rung?

Ich sehe darin Themen, die statt manuell systemgestiitzt erle-
digt werden konnen.

Das klingt jetzt aber nach Robotisierung ...

Nein, fiir mich geht das Thema Robotisierung weiter. Es ist
IT-systemiibergreifend zu verstehen, denn irgendwann wird
Robotisierung weitgehend unabhingig von ERP-Systemen
funktionieren. Kommen dann noch Kinstliche-Intelligenz-
Komponenten dazu, wird auch die Komplexitit der Aufgaben,
die mithilfe von Robotisierung erledigt werden kénnen, deut-
lich tiber das hinausgehen, was man nun mit Automatisierung

- begrenzt auf Systeme - hinbekommen kann.
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Also ist quasi die Lernfahigkeit das Unterscheidungskriteri-
um?

Auflange Sicht ja, denn Machine Learning und kiinstliche In-
telligenz werden kommen. Ich glaube auch, dass die Entwick-
lung viel, viel schneller gehen wird, als dies frither der Fall war.
Denken Sie daran, wie lange der Prozess der Industrialisie-
rung gedauert hat! Heute funktionieren technologische Ent-
wicklungsspriinge in wesentlich kiirzeren Zeitabstinden als
noch vor 50 oder 150 Jahren. Mithilfe der Digitalisierung wer-
den wir aus meiner Sicht nur einen Bruchteil der Zeit fiir we-

sentlich tiefer greifende Verinderungen bendtigen.

Kénnen Sie ein, zwei Beispiele fiir Bots nennen, die Sie im
Finanzbereich im Einsatz haben?

Wir haben zum Beispiel beim Thema Sales Reporting Bots im
Einsatz. Das sind in der Tat digitale Software-Roboter, welche
die automatisierte Verbuchung von Buchungsbelegen durch-
fithren. Sie replizieren im Prinzip schon ziemlich perfekt die
reinen transaktionalen Tédtigkeiten eines Mitarbeiters — und
das in einem Tempo und in einer Fehlerresistenz, die schon

beeindruckend sind.

Wenn Sie in die anderen Bereiche im Unternehmen schau-
en: Sehen Sie ahnlich viel Anwendungspotenzial wie bei Ih-
nen? Es gibt ja Gberall transaktionale Prozesse. Das ist im
Prinzip genau der Kern der Tatigkeiten, die heute in Shared
Service Centers (SSC) angesiedelt sind.
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Ja, das Potenzial von Robotics ist auch in den Geschiftsberei-
chen da. Wir bei Merck sind beim Thema Shared Services
nicht unbedingt die First Mover, sondern wiirden uns eher als
Follower bezeichnen. Das gibt uns die Moglichkeit, gleich von
Anfang an beim SSC-Design Entwicklungsschritte zu iiber-
springen, auch weil wir von vornherein das Thema Robotics
- wir nennen es Smart Process Automation - in das Design

und in den Roll-out unseres SSC-Konzepts aufnehmen.

»Software-Roboter, kurz Bots, sind aus
meiner Sicht die erste Stufe der Roboti-
sierung. Bereits diese Stufe beinhaltet

grofSe Effizienzsteigerungspotenziale.”

Die Strategien, die ich in Unternehmen bezogen auf Shared
Service Centers sehe, sind entweder ,Ich standardisiere erst
und mache dann ein Shared Service Center” oder,Ich mache
erst ein Shared Service Center, dann habe ich jemanden, den
ich verantwortlich machen kann, damit er endlich mal stan-
dardisiert”. Was halten Sie denn fiir die bessere Variante?

Das ist eine sehr gute Frage. Meine Antwort ist: Das kommt
darauf an. Aus meiner Sicht stellt sich zunéchst die Frage, in
welcher Evolutionsphase eines Shared Service Centers man
gerade ist. Ist man noch eher am Anfang, dann ist es tiblicher

und erfolgversprechender, zundchst einmal in seiner Legacy-
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Organisation Stringenz zu schaffen. Prozesse, die man in ein
SSC verlagern und hochskalieren méchte, sollten vor der Ver-

lagerung identifiziert, optimiert und standardisiert werden.

Und wenn man weiter ist?

Wenn man zwei bis drei Jahre weiterdenkt und sagen kann: Un-
sere SSCs sind etabliert, und in Sachen System-Knowledge und
Prozessstandardisierungs-Knowledge fungieren sie als Centers
of Excellence, dann ist das aus meiner Sicht der Zeitpunkt, zu
dem man diese Centers auch als Hebel nutzen kann, um Pro-
zessstandardisierungen zu beschleunigen und auszurollen.
Denn dann haben wir dort die entsprechende Expertise, um
solche Standardisierungen viel besser umsetzen zu kénnen als
in der Legacy-Organisation. Diese identifiziert natiirlich die
Prozesse mit Potenzial fiir Standardisierung - aber die Umset-
zung {ibernehmen die Mitarbeiter in den SSCs. Steht ein SSC
am Anfang, halte ich solch ein Vorgehen fiir gewagt und eher
riskant; haben die Centers eine gewisse kritische Masse erreicht
und die Expertise ist da, wird es funktionieren. Prinzipiell geht

beides, nur alles zu seiner Zeit. Es hangt vom Lebenszyklus ab.

Welchen Weg gehen Sie? Welche Plane haben Sie fiir Shared
Service Center in Ihrem Haus?

Wir sind ja wie gesagt im Vergleich zu manchen anderen Un-
ternehmen noch relativam Anfang. Unser Ziel ist es, Prozes-
se zu standardisieren und die funktionale Silosicht aufzuhe-

ben, um prozessiibergreifender denken zu kdnnen.
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Kénnen Sie ein Beispiel nennen?

Nehmen Sie beispielsweise den Einkauf und die Funktion Fi-
nanzen: Hier mochten wir in Zukunft den gesamten Prozess
von Source to Contract iiber Purchase to Pay in einer Pro-
zesslogik abbilden und diesen dann im Center managen und

steuern.

Wie gehen Sie das an?
Wie viele andere Unternehmen auch haben wir ein Hub-and-

Spoke-Modell, das heifit, wir haben unseren globalen Hub in

Merck KGaA

Merck ist ein fithrendes Wissenschafts- und Techno-
logieunternehmen in den Bereichen Healthcare, Life
Science und Performance Materials. Fast 53.000 Mit-
arbeiter arbeiten daran, Technologien - von bio-
pharmazeutischen Therapien zur Behandlung von
Krebs oder Multipler Sklerose iiber Systeme fiir die
wissenschaftliche Forschung und Produktion bis hin
zu Fliissigkristallen fiir Smartphones oder LCD-Fern-
seher — weiterzuentwickeln. Gegriindet 1668, ist Merck
das alteste pharmazeutisch-chemische Unternehmen
der Welt. Die Griinderfamilie ist bis heute Mehrheits-
eigentiimerin des borsennotierten Konzerns mit Sitz

in Darmstadt.
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Manila, der gleichzeitig die Region Asian Pacific und Nord-
amerika abdeckt, aber auch auf weltweitem Level bestimmte
schon standardisierte englischsprachige Prozesse managt.
Dann haben wir unsere regionalen SSCs fiir Europa in Bres-
lau in Polen und fiir Lateinamerika in Montevideo in Uru-
guay. Im Fokus stehen die vier Funktionen Finanzen, HR, Ein-
kaufund IT. Fiir die Umsetzung planen wir die nichsten etwa
drei Jahre ein. Die Funktion Finanzen ist bei unserem SSC-
Konzept dabei eindeutig am weitesten fortgeschritten, denn

hieran arbeiten wir auch schon linger.

Das ist fuir das Thema Standardisierung ein Zeitrahmen, in
dem sich viele neue Entwicklungen ergeben kdonnen.

Ja, dieser Prozess wird in den nachsten drei Jahren mit Sicher-
heit vom Thema Robotics beziehungsweise Smart Process Au-
tomation iiberlagert werden. Das bedeutet natiirlich, dass wir
im jetzigen Business Case noch keine méglichen Effizienzge-
winne aus der Automatisierung drin haben. Wir sehen jedoch

schon jetzt das Potenzial dieser Entwicklung.

Das Potenzial ist ja massiv.

Stimmt. Wir im Finanzbereich sind vor zwei Jahren in die
Thematik eingestiegen und mit einzelnen Piloten durchaus
schon fortgeschritten. Momentan sind wir dabei, einen Schritt
weiterzugehen und explizit Anwendungsfelder in anderen
Funktionen zu eruieren - natiirlich immer hinterlegt mit
Business Cases. In den drei genannten Unternehmensberei-
chen IT, Einkauf und HR sind wir schon in den ersten Kon-
zeptphasen, was genau wir dort mit Robotics machen oder

wie wir da unterstiitzen konnen.

Das heil3t, Sie sind intern Vorreiter.

Das kann man so sagen. Das Thema liegt bei mir beziehungs-
weise im Finanzbereich. Irgendjemand muss sich in der Or-
ganisation um das Thema kiimmern, muss es hochskalieren.
Irgendwann wird Smart Process Automation oder Robotics
so selbstverstandlich sein wie Elektrizitit oder ein Taschen-
rechner. Dann wird sich die Frage, wo das jetzt organisato-

risch zuhause ist, gar nicht mehr stellen.

Spannend! Dann ist es Common Knowledge und man muss
es nicht spezialisieren. By the way: Wie viel Prozent der Con-
troller-Aktivitaten sind denn transaktional und auslagerbar?
Genau mochte ich mich hier noch nicht festlegen. Aber mei-
ne Erfahrung ist, dass man unterwegs noch Potenziale ent-

deckt, dazulernt und in der Regel, wenn man die ganze The-
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matik ernst nimmt, méglicherweise mit hoheren Prozentzah-

len endet, als in den ersten Annahmen enthalten waren.

Was bedeutet die Automatisierung fir die Mitarbeiter?
Fiir die Mitarbeiter, die hier und heute bestimmte Tatigkeiten

ausfiihren, wird sich auf jeden Fall etwas verdndern.

Wie reagieren die Mitarbeiter auf diese Verdanderungen?

Das ist eine Realitit, die man zur Kenntnis nehmen muss und
der man sich nicht verschlieflen kann. Es wire so, als hitte
man sich vor 150 Jahren der Industrialisierung verschlossen.
Schwierig, wenn man als globales Unternehmen den An-
schluss behalten will. Robotisierung steht intern iiberhaupt
nicht mehr zur Diskussion; {iber den Punkt sind wir lange hi-
naus. Fiir uns als Management heif3t dies: Wir miissen die mit
der Robotisierung einhergehenden Veranderungen fiir unse-
re Mitarbeiter sehr ernst nehmen und begleiten. Wir miissen
sie unterstiitzen, zum Beispiel mit einem gutem Change Ma-

nagement und transparenter Kommunikation.

Wie sehen Sie denn die Entwicklung von Bots? Das sind im
Augenblick ja noch seelenlose Wesen.

Ich bin mir relativ sicher, dass wir in den nachsten Jahren eine
rasante Weiterentwicklung sehen werden. Die Themen Ma-
chine Learning und danach wirklich auch kiinstliche Intelli-
genz werden mehr und mehr Eingang in den betrieblichen
Alltag von Unternehmen finden. Meine Prognose ist: In zehn
Jahren wird es vollig normal sein, dass man mit ,,Robotern®
zusammenarbeitet. Das konnen echte, physische Roboter
sein, das konnen aber auch sehr intelligente — deutlich intel-

ligenter als heute — Software-Programme sein, die in der Lage

»Robotisierung steht intern iiberhaupt
nicht mehr zur Diskussion; iiber den
Punkt sind wir lange hinaus.“

sind, bestimmte Titigkeiten auszufithren. Es gibt ja auch heu-
te schon Beispiele, bei denen tatsédchlich schon Roboter direk-
ten Kundenkontakt haben. Das ist bei uns noch nicht der Fall;
wir sind noch in den fritheren Stufen der Automatisierung
und der Robotisierung. Aber das wird kommen, und es wird

vergleichsweise schnell kommen.

Was heillt denn das speziell fiir Controller, fiir lhre groBe
Truppe von Controllern, die Sie beschaftigen?
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Die Verianderung der Arbeitswelt im Zuge der Automatisie-
rung ist ein gesamtgesellschaftlich wichtiges Thema - und
wird es in Zukunft auch bleiben. Dabei bin ich jedoch nicht
ganz so pessimistisch wie manch anderer, denn: Man hitte ja
annehmen konnen, dass zum Beispiel die Industrialisierung
vor 150 Jahren im Prinzip 80 Prozent oder mehr der Arbeits-
platze von Menschen vernichten wiirde. Auch im Postindus-
trialisierungszeitalter gibt es Nationen, unter anderem
Deutschland, wo nahezu Vollbeschaftigung herrscht. Der
Grund ist: Die Jobs sehen heute einfach anders aus als damals.
Deshalb glaube ich - und das ist Hypothese Nummer 1: Soll-
ten Jobs verloren gehen, werden sich neue Opportunitéten er-
offnen fiir komplett neuartige Jobs, die heute noch niemand
auf dem Schirm hat.

»Die Anforderungen an Controller haben
sich heute vor dem Hintergrund von Big
Data und Analytics tief greifend gewan-
delt. Das muss auch in der Ausbildung und
an den Universititen Eingang finden.”

Wir sehen schon bei der Digitalisierung, dass sich die An-
forderungen verdandern ...

Genau! Ein gutes Beispiel: Wir haben einen grofien Bedarfan
sogenannten Data Scientists, das heif8t an Leuten, die mit Da-
ten umgehen kénnen. Die Algorithmen programmieren kon-
nen, um Daten auszuwerten, um Muster zu erkennen et cete-
ra. Wenn ich daran zuriickdenke, was ich im Studium so ge-
lernt habe - multiple Regressionsanalyse und ein paar
Testverfahren —, fiir den damaligen Stand war ich damit ganz
gut ausgebildet. Die Anforderungen heute haben sich aber vor
dem Hintergrund von Big Data und Analytics tief greifend
gewandelt. Das muss auch in der Ausbildung und an den Uni-
versititen Eingang finden.

Welche zweite Hypothese haben Sie fur die Zukunft der
Controller?

Hypothese Nummer 2 ist: Die Arbeit der Controller wird im
Vergleich zu heute hoherwertiger sein. Die Controller werden
zunehmend Zeit haben, sich statt mit der Datenerstellung mit
der Analyse und Interpretation von Daten zu beschiftigen.
Noch nehmen auch bei uns im Haus das Number Crunching,
das Zusammensuchen von Daten aus verschiedenen Syste-

men, und die manuelle Verarbeitung dieser Daten immer
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noch einen vergleichsweise grofien Raum ein. Wir sind dabei,
das zu dndern. Je mehr dieser Aspekt wegfillt, desto spannen-
der und abwechslungsreicher werden die Arbeitsinhalte von

Controllern.

Wir haben in der Forschung untersucht, wie sich die Con-
troller in der Praxis entwickelt haben: Sie haben vor zwei
Jahrzehnten enorm davon profitiert, dass es auf einmal ERP-
Systeme gab, dass sie nicht mehr selber programmieren
mussten. Heute hat man zwar immer noch viel zu viel damit
zu tun, Daten zu beschaffen, aber es ist schon viel besser als
vor 20 Jahren. Die Zahl der Controller hat im Vergleich eher
zugenommen, das heifit, sie haben die freigesetzte Kapazi-
tat behalten und konnten damit in Richtung Business Part-
ner wachsen. Jetzt bekommen wir die nachste technologi-
sche Veranderung, die vergleichbare Veranderungen mit
sich bringt, allerdings noch dramatischer als bei der Einflih-
rung von ERP-Systemen. Glauben Sie, dass die Controller die
Zeit, die sie dadurch freigeschaufelt bekommen, auch die-
ses Mal wirklich nutzen kdnnen? Oder wird es dazu kom-
men, dass Controller-Stellen massiv abgebaut werden?

Ich wiirde nicht ausschlieflen, dass der Trend ein bisschen in
die Richtung geht, das heif8t, dass man in Zukunft in Summe
weniger Controller braucht. Ich glaube aber hauptsichlich
Folgendes: dass Controller noch besser als frither in die Lage
versetzt werden, Business Partner zu sein. Es wird darum ge-
hen, die Informationen oder Daten, die die Maschine oder die
kiinstliche Intelligenz produziert, zu verstehen und in Ent-
scheidungen zu tibersetzen. Ich denke, dass dies sich auch so
schnell nicht d&ndern wird. Ich wiirde zwar nicht so weit ge-
hen zu sagen, dass es sich nie verdndern wird, aber ich glau-

be, nicht mehr in der Zeit, in der ich noch aktiv bin.

Herr Dr. Kuhnert, vielen Dank fiir das Gesprach!

Das Gesprach fiihrte Prof. Dr. Dr. h. c. Jlirgen Weber, Direktor
des Instituts fir Management und Controlling (IMC) der
WHU - Otto Beisheim School of Management und Mit-
herausgeber der Controlling & Management Review.

Jurgen Weber
WHU - Otto Beisheim School of Management, Vallendar, Deutschland
E-Mail: juergen.weber@whu.edu
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