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Sebastian
Behrendt
im Dialog
mit Utz

Schaffer

,NUur wenn wir unser
Mindset andern, kann die
Transformation gelingen”

Neue Technologien wie kiinstliche Intelligenz treiben die Automatisierung in der Finanz-
funktion voran. Chief Controlling Officer Sebastian Behrendt beschreibt im Dialog mit Utz
Schaffer, wie SAP die Workforce Transformation strategisch angeht, welche Fahigkeiten
Controller zukiinftig brauchen und wie sich ihre Rollen entwickeln.
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Herr Behrendst, seit Jahren ist immer wieder zu horen, dass
sich die Aufgaben der Finanzfunktion verédndern und sich
entsprechend auch die von Controllern wahrgenommenen
Rollen weiterentwickeln miissen. Sehen Sie das auch so?

Absolut. Als ich damals als Controller angefangen habe, war
eine meiner Hauptaufgaben die Stammdatenpflege. Diese Ar-
beit war teilweise sehr monoton und repetitiv. Ich musste tiber-
wiegend bereits vorhandene Daten aus dem System ziehen, um
sie dann mit Excel oder Powerpoint zu visualisieren. Dieser
Prozess war kaum wertschopfend. Intern nennen wir das gern
das 80/20-Dilemma: 80 Prozent der Zeit hat sich der Control-
ler mit repetitiven Aufgaben beschaftigt. Nur 20 Prozent konn-
te er fiir wertschopfende Tiatigkeiten aufwenden, zum Beispiel
Handlungsempfehlungen geben, neue Steuerungsmetriken
entwickeln oder bei Projekten mitarbeiten. Das hat sich iiber
die Zeit verdndert. Der sogenannte Stewart war noch der klas-
sische Number Cruncher. Darauf folgte der Business Partner
und auf ihm aufbauend der Transformation Agent. Diese drei
Hauptrollen haben wir in den vergangenen Jahren ausgebaut.
Gerade bilden wir den sogenannten Financial Co-Pilot aus, der
eng an den Top-Executives des Unternehmens dran sein soll,
um Strategie und Roadmap fiir das Business gemeinsam zu
entwickeln. Das erfordert tiefes Verstdndnis fiir den Wert-
schopfungsbereich und gleichzeitig die Fahigkeit, eine Vertrau-
ensbasis aufzubauen, um in diesem Kontext gezielt auf Ent-

scheidungen einzuwirken. Dariiber hinaus beschiftigen wir
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Sebastian Behrendt

ist seit 2018 Chief Controlling Officer (CCO) bei SAP. Seit
2023 leitet er zusdtzlich die Teams Global Commercial
Finance, Einkauf, Global Finance Infrastructure sowie die
regionalen Chief Financial Officers (CFOs) und die CFOs
der Landesgesellschaften im Vorstandsbereich Global
Finance & Administration. Mit seinem Team verantwortet
er die zentralen Finanzprozesse von SAB, um nachhaltiges
Wachstum zu ermoglichen und gleichzeitig die Digitalisie-
rung des Finanzbereichs voranzutreiben. Seine Karriere bei
SAP begann er 2008 und iibernahm in den vergangenen
Jahren mehrere strategische Rollen im Finanzbereich. Unter
anderem arbeitete er als CFO fiir Mittel- und Osteuropa
(MEE) oder als Chief Controlling Officer (CCO) fiir den
Vorstandsbereich Produkte und Innovation von SAP.
Sebastian Behrendt hat einen Abschluss als Diplom-Kauf-

mann von der Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbiittel.

uns seit zwei Jahren auch mit den unterschiedlichen Funktio-

nen im Controlling.

Wie kann ich mir das vorstellen?

Zur Steigerung der Qualitit unseres Controllings bringen wir
die Fachexperten in sogenannten CoEs, also Centers of Excel-
lence, zusammen. Die Tatigkeiten und Verantwortlichkeiten in
solchen CoE:s stellen sich anders als im Business Partnering dar.
So beschiftigen sich die CoE-Controller vermehrt mit der Ver-
besserung und Harmonisierung von Controllingprozessen und
-tools, um dadurch einen hoheren Automatisierungsgrad und
Effizienzgewinne zu erreichen. Beispielsweise arbeiten sie im
Center of Excellence, das sich mit dem Forecasting beschiftigt,
an pradiktiven Vorhersagemodellen und benétigen entspre-
chend ein gewisses IT-Vorwissen, mathematische Fahigkeiten
und eine gewisse Expertise in Data-Science. Ganz im Gegensatz
zum klassischen Business Partnering, wo die sozialen Kompe-
tenzen wie zum Beispiel Kommunikation mehr im Vorder-
grund stehen, denn nicht jeder Controller braucht die gleichen

Fahigkeiten.

Die Centers of Excellence spielen also eine zentrale Rolle?

Ja, wir setzen vermehrt auf standardisierte Tools und Techno-
logien, um dhnliche Aufgaben zu biindeln und zu automatisie-
ren. Dabei hat der Aufbau von CoEs einen grofien Mehrwert

geliefert. Wir haben zunéchst ein CoE mit starkem Fokus auf

39



Controller & Manager | Im Dialog

die interne Workforce geschaffen, das sogenannte CoE People
& Workforce, und darauf aufbauend ein weiteres Center, das
auf den Forecasting-Prozess spezialisiert ist. Zu dieser Zeit war
ich einer der Chief Controlling Officer und verantwortlich fiir
den Produktentwicklungsbereich von SAP. Wir haben damals
fiunf Mitarbeiter beauftragt, mit einer PEX, also Personnel Ex-
pense Engine, einen automatisierten Bericht zu erstellen. Diese
PEX Engine ist unser sogenannter Planungssatellit, der uns da-

bei hilft, den Personal und Headcount Forecast komplett zu

»Das Wissen rund um die digitale Trans-
formation wird immer bedeutsamer.“

automatisieren. Mithilfe der historischen Daten, die wir seit
Jahren in unseren Systemen abgespeichert haben, ermittelt das
Tool Planwerte, die dann automatisiert in die Personalkosten-
planung iibernommen werden und nicht manuell von jedem
Controller ermittelt werden miissen. Dabei kénnen wir auch
verschiedene Lokationen, Funktionen, Saisonalitat, Wahrun-
gen und vieles mehr beriicksichtigen. Nicht nur die Head-
count- und die damit verbundene Personalkostenplanung
konnten wir durch den Aufbau der CoEs nahezu vollstindig
automatisieren, wir haben auch alle internen Verrechnungen
auf ein neues Level gebracht, indem alle notwendigen Prifun-
gen fiir Budget Compliance, Cost of Sales Reporting, Segment

Reporting und Inter Company Transactions im Rahmen eines
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Testlaufs automatisiert durchgefiihrt wurden. Auch viele wei-

tere Kostenparameter wie beispielsweise Reisekosten oder gar
der Auftragseingang werden bei SAP mithilfe von KI geplant
und als zusitzliche Steuerungskomponente verwendet.

Wie haben Sie diesen hohen Automatisierungsgrad erreicht?
Unser CoE People & Workforce hat den Prozess der Headcount-
Planung end-to-end iibernommen, aufgeraumt und standar-
disiert. Das war die Voraussetzung, um iiberhaupt automati-
sieren zu konnen. Ich erinnere mich noch sehr gut, wie damals
der Chef dieses Teams auf mich zugekommen ist und mir nach
dem Forecast aufgezeigt hat, dass wir eigentlich nur Zeit ver-
schwendet haben, wenn meine Mitarbeiter im System manu-
ell Anderungen durchgefiihrt haben. Eigentlich hatte uns das
System den Forecast automatisiert ausgegeben. Das Ergebnis
haben wir aulerdem nicht besser gemacht als das, was die KI
uns aufgezeigt hat, sondern im Gegenteil sogar schlechter.

Durch den Einsatz der neuen Technologien andern sich auch
die Anforderungsprofile an die Mitarbeiter in der Finanz-
funktion. Welche Fahigkeiten und Kompetenzen werden
wichtiger, welche verlieren bei SAP an Bedeutung?

Vor allem das Wissen rund um die digitale Transformation
wird immer bedeutsamer, etwa IT-Wissen und Data-Science-
Kenntnisse. Auch der kompetente Umgang mit Tools, die auf
kiinstlicher Intelligenz basieren, ist wichtig. Hierzu haben wir

vor Kurzem intern den rund 4.000 Mitarbeitern in meinem
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Bereich die Initiative des GenAI-Hackathons, auch Fin-o-Thon
genannt, vorgestellt. Hackathon ist primér in der Software-
Entwicklung geldufig, um im Rahmen einer Veranstaltung
kollaborativ Software oder Hardware zu entwickeln. Mit dem
Fin-o-Thon verfolgen wir die Zielsetzung, den Mitarbeitern
im Finanzbereich KI-Informationen und -Tools an die Hand
zu geben, sodass sie eigenstdndig Ideen entwickeln kénnen,
um kiinstliche Intelligenz noch mehr in ihren Arbeitsalltag zu
integrieren. Damit wird es mdglich, weitergehende Zusam-
menhinge aufzuzeigen und Daten tiefer zu analysieren. Da-
durch gewinnen dann Anforderungen an Fahigkeiten wie
Projektmanagement und Storytelling, um diese Handlungs-
empfehlungen fiir das Business verstandlich aufzubereiten, an
Bedeutung. Was an Bedeutung verliert, sind eindimensionale
Aufgaben. Es reicht fiir Controller nicht mehr, iiberschaubare
und geringfligig komplizierte Zusammenhénge zu analysieren.
Die Geschiftsablaufe wie auch die neuen technischen Mog-
lichkeiten generieren so viele mehrdimensionale Daten, dass
wir vor komplexen Systemen stehen. Diese konnen wir nicht
mit dem Bau komplizierter Excel-Tabellen beherrschen und
in einfachen Powerpoints abbilden. Natiirlich wird das weiter-
hin gebraucht, aber durch die Automatisierung immer weniger
relevant. Um als Controller erfolgreich zu sein, reicht es nicht,
die Prozesse der Finanzplanung und -analyse zu beherrschen
und als Business Partner solide zu prasentieren. Stattdessen
sind Finanzmitarbeiter als Data Scientists im weiteren Sinne,

als Financial Co-Pilots und als Transformation Agents gefragt.
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Ist das eine Verdanderung, die sich Uber viele Jahre hinzieht,
oder muss es schneller gehen?

Natiirlich wire es schon, wenn die Transformation auf Knopf-
druck funktionieren wiirde, aber in der Regel nimmt solch eine
Veranderung viel Zeit in Anspruch und dauert einige Jahre.
Prozesse miissen angepasst oder gegebenenfalls komplett neu
gedacht werden. Von Excel oder Powerpoint wegzukommen
und stattdessen systembasierte Dashboards zu nutzen, in de-
nen die Daten, die im System ohnehin vorhanden sind, auto-
matisch dargestellt werden, um somit die repetitiven Aufgaben

zu verbannen, funktioniert nicht schlagartig.

Das bestatigen auch die Studien unseres WHU Controller
Panels. Excel ist nicht totzukriegen!

Absolut. Umso wichtiger ist ein intensives Change Management,
damit am Ende alle Stakeholder von der Nutzung der verschie-
denen Tools iiberzeugt sind. Am Ende kann die Transformation
nur mithilfe eines erfolgreichen Change Managements gelingen,
um die breite Nutzung der neuen Technologien sicherzustellen.
Parallel dazu miissen wir in unserer Workforce das entsprechen-
de Skill Set etablieren. Das machen wir durch Training oder
Weiterentwicklung, aber auch durch externes Recruiting, wenn

benétigte Kompetenzen intern nicht vorhanden sind.
Wie wichtig ist die vielzitierte Veranderung des Mindsets?

Nur durch eine Verdnderung des Mindsets kann die Transfor-

mation gelingen. Die besten Tools sind nur erfolgreich, wenn
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Kklar ist, mit welchem Ziel wir sie einsetzen, sie dadurch Akzep-
tanz finden und folglich auch genutzt werden. Hier ist es wich-
tig, dass die Mitarbeiter nicht nur die Vorteile verstehen und
neue Technologien auch anwenden méchten und kénnen, son-
dern diese Technologie auch so verinnerlichen, dass sie damit
beispielsweise neue Anwendungsideen entwickeln kénnen.
Dies funktioniert nur durch eine Kombination aus Trainings
und fallbasiertem Coaching, bei dem Controllingmitarbeiter

individuell in jhrem Tagesgeschaft begleitet werden.

»Das Ergebnis der Maschine ist viel nd-
her an der Realitit, als es ein manueller
Eingriff erreichen konnte.“

Bislang haben wir Giber das Controlling gesprochen. Wie ge-
hen Sie denn die Transformation der Workforce bei SAP als
Ganzes an?

Lassen Sie mich zunichst verdeutlichen, wie zentral das Thema
fiir SAP ist. Gerade als Software-Unternehmen sind Mitarbeiter
das wesentliche Asset. Gleichzeitig reprasentieren unsere iiber
105.000 Mitarbeiter mit knapp 15 Milliarden Euro Personal-
aufwendungen knapp 60 Prozent der gesamten Kosten. Damit
sind Mitarbeiter auch ein wesentlicher Kostentreiber, und eine
Planungsabweichung von einem Prozent kann schnell zu
Mehraufwendungen im dreistelligen Millionenbereich fithren.
Umso wichtiger ist es, dass die Personalkostenplanung von SAP

datengetrieben, standardisiert und automatisiert erfolgt. Aber

Informationen zum Unternehmen

Als einer der fithrenden Anbieter fiir Unternehmens-
software unterstiitzt SAP Firmen jeder Gr6f3e und Bran-
che dabei, ihre Ablaufe mitttels Enterprise Resource
Planning (ERP) zu verbessern und Netzwerke mit Un-
ternehmen aufzubauen, die fiir Transparenz, Resilienz
und Nachhaltigkeit in allen Lieferketten sorgen. Uber
Anwendungen und Services der bereitgestellten End-
to-End-Suite sollen Kunden in die Lage versetzt werden,
rentabel zu arbeiten, sich kontinuierlich anzupassen
und sich weltweit vom Wettbewerb abzuheben. Mit ei-
nem globalen Netzwerk aus Kunden, Partnern, Mitar-
beitern und Vordenkern tragt SAP dazu bei, die Ablaufe

der weltweiten Wirtschaft zu verbessern.
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Schritt fiir Schritt: Vor einiger Zeit haben wir ein zentrales
Team fiir die strategische Personalplanung etabliert, intern als
»Strategic Workforce Planning bekannt. Dieses Team schaut
sich seither alle Themen an, die fiir die strategische Ausrichtung
der Belegschaft wichtig sind, definiert Zielbilder und ergéanzt
die kostengestiitzte Planung um eine qualitative Dimension.
Wesentliche Planungsdimensionen sind dabei Rollen und Fa-
higkeiten, Verteilung der Karrierelevel, Demografie der Beleg-
schaft, zum Beispiel Senioritatsmix und Geschlechterverteilung,
Lokationsverteilung, organisationale Design-Kriterien und
weitere. Diese Dimensionen werden im Rahmen des Planungs-
prozesses als Teil der jahrlichen Workforce Guidance an die
Geschiftsbereiche weitergegeben und dann operativ geplant
und nachverfolgt. Jeder Bereich muss wissen, in welche Rich-
tung sich die Transformation entwickeln sollte und zum Bei-
spiel welche Rollen und Skills im Unternehmen noch auf- oder

ausgebaut werden miissen.

Welche Bereiche sind dabei involviert?

Der Personalplanungsprozess wird in Abstimmung zwischen
den Teams des Strategic Workforce Plannings aus dem HR-
Bereich, dem Controlling CoE People & Workforce, den Be-

reichscontrollern sowie den operativen Einheiten gesteuert.

Wie kdnnen die neuen Technologien die Planung des Perso-
nals unterstiitzen? Als Anbieter von Software haben Sie sich
dazu bestimmt viele Gedanken gemacht.

Im Headcount-Planungsprozess haben wir durch den Einsatz
von Technologien wie zum Beispiel der SAP Analytics Cloud
eine Zeitersparnis von iiber 30 Prozent erreicht. Unsere Con-
troller sind angewiesen, fiir das nachste Quartal nichts mehr
anzupassen und sich auf den Wert zu verlassen, der automati-
siert durch das System generiert wird. Genau wie bei der Per-
sonalkostenplanung ist das Ergebnis der Maschine viel ndher

an der Realitét, als es ein manueller Eingrift erreichen kénnte.

Das ist beeindruckend. Gibt es noch weitere Vorteile?

Ein weiterer grofler Vorteil ist, dass iiber das Planungs-Tool
zentral Annahmen in den Forecast eingespielt werden kénnen
und er dadurch viel genauer wird. Lassen Sie mich das kurz an-
hand eines Beispiels erkldren: Anfang 2020 sind wir alle von
COVID iiberrascht worden. COVID hatte einen massiven Ein-
fluss auf die Mitarbeiterattrition, da die Mitarbeiter zunachst
nicht wussten, was auf sie zukommt, und somit vorsichtiger
wurden, den Arbeitgeber zu wechseln und sowieso viele Unter-

nehmen ihre Neueinstellungen nahezu vollstindig herunter-
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gefahren haben. Um nun abzuschétzen, wie sich gegebenenfalls
die Attrition in allen Lindern der Welt unter Beriicksichtigung
der neuen COVID-Einfliisse entwickeln konnte, hatte man frii-
her noch 500 Controller weltweit kontaktieren miissen, um ein
gemeinsames Verstandnis zu entwickeln, und sich dann noch
darauf verlassen, dass diese Annahmen auch wirklich manuell
ins System eingegeben werden. Darauf ist man heute nicht
mehr angewiesen. Stattdessen pflegt das CoE People & Work-
force die mithilfe der KI ermittelten Werte an einer zentralen
Stelle ein, driickt auf den Knopf, fertig! Und schon ist die ganze
Planung wieder automatisiert, inklusive sich neu ergebender

Einflisse durch Grofievents wie zum Beispiel COVID.

»~Am Ende steht und fdllt alles mit der
Datenqualitdit.”

Zunehmend werden Personaldaten mit anderen Daten-
punkten verknilpft und dann gemeinsam analysiert. Welche
Rolle spielen Workforce Analytics im Zuge Ihrer Workforce
Transformation?

Das ist eine sehr interessante Fragestellung. Am Ende steht und
tallt alles mit der Datenqualitét. Es kann nur analysiert werden,
was im System zum einen hinterlegt und zum anderen richtig
gepflegt ist. Sind die Daten entsprechend vorhanden, lassen
sich spannende Fragestellungen iiber das System auswerten.
Beispielsweise kénnen wir mittels kiinstlicher Intelligenz in-
zwischen vorhersagen, wie realistisch es ist, in den kommenden
drei Monaten jemanden einzustellen, wenn wir eine offene
Stelle haben. Dariiber hinaus haben wir durch Workforce Ana-
lytics weitere Einblicke zum Beispiel in die Abwanderungs-
wahrscheinlichkeiten unserer Mitarbeiter erhalten. So kénnen
wir etwa vorhersagen, wie realistisch es ist, dass ein Entwickler
in Deutschland mit fiinf Jahren Betriebszugehorigkeit SAP
verldsst. Workforce Analytics liefert wichtige Erkenntnisse, die
auch einen unmittelbaren Einfluss auf die Personalplanung
haben. Wir bauen unsere Kenntnisse fortlaufend aus und neh-
men weitere Steuerungsdimensionen wie die benétigten Rol-
len und Profile mit hinzu. Des Weiteren hilft uns Workforce
Analytics dabei, Teams so aufzusetzen, dass Teamgrofien
(Makro- versus Mikro-Teams) und Lokation optimal entlang
der Geschiftsbereichsanforderungen verbessert werden. KI
kann uns aber nicht nur Aufgaben im Rahmen der Unterneh-
menssteuerung erleichtern, sondern auch Teile des Recruiting-
Prozesses abnehmen, indem sie direkt Job Postings automati-

siert erzeugt.
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Was sind fiir Sie als Chief Controlling Officer von SAP zusam-
menfassend die zentralen Vorteile, die mit den neuen tech-
nischen Méglichkeiten verbunden sind?

Durch die neuen Technologien lassen sich enorme Effizienzen
heben. Das geht mit einer Zeitersparnis und einem Zugewinn
an Flexibilitat im Forecasting einher, sodass mehr Zeit fiir wert-
schopfende Aufgaben bleibt und sich der Fokus von der Erstel-
lung zur Validierung des Forecasts verschiebt. AufSerdem las-
sen sich kognitive Verzerrungen und politische Spielchen
(»Bias“) in der (Headcount-)Planung weitgehend vermeiden.

Die Genauigkeit und Qualitét des Forecasts nehmen somit zu.

Und wo liegen die groRten Herausforderungen?

Die Transformation der gesamten Organisation und die Ver-
anderung des Mindsets sind nicht einfach. Am Ende miissen
alle die Zahlen akzeptieren und nach ihnen steuern, sofern be-

wiesen ist, dass die Maschine das bessere Ergebnis erzielt.

Zu guter Letzt: Konnten Sie unseren Lesern noch einen Aus-
blick geben? Wie geht es weiter?

Gemeinsam mit der HR-Abteilung sind wir dran, weitere Steu-
erungsdimensionen wie zum Beispiel Rollen und Profile in un-
sere Personalplanung zu integrieren. Daneben arbeiten wir mit
Hochdruck daran, die Prozesse durch den Einsatz von Tech-
nologien noch effizienter und effektiver zu gestalten. Ziel ist es,
die gesamte Planung auf pradiktiven Modellen basieren zu las-
sen, ohne manuelle oder nur mit minimalen Anpassungen der
Controller. Auch der Einsatz von digitalen Assistenten wie
Joule oder Chatbots wird in Zukunft stark dazu beitragen, dass
sich die Controller noch starker auf wertschopfende Tatigkei-
ten fokussieren konnen. Trotz der Intelligenz, die die Techno-
logie mit sich bringt und uns hilft, durch Automatisierung vie-
le Dinge einfacher zu machen, ist es mir allerdings an dieser
Stelle wichtig zu betonen: Die Maschine kann den Menschen

niemals ersetzen, lediglich der Fokus der Arbeit verschiebt sich.

Herr Behrendst, ich danke lhnen fiir das Gesprach.

Das Gesprach flihrte Prof. Dr. Utz Schaffer, Direktor des
Instituts fir Management und Controlling (IMC) der WHU -
Otto Beisheim School of Management, Vallendar, und He-
rausgeber der Controlling & Management Review.

E-Mail: utz.schaeffer@whu.edu
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