Auswirkungen der Digitalisierung auf die
Wissensarbeit: Beispiel Volkswagen AG

Von Prof. Dr. Dr. Ayad Al-Ani (Tebble GmbH), Dr. Thymian Bussemer, Andreas Glatzer, Dr. Nari Kahle, Gunnar Kilian und

Dr. Jochen Rahmfeld (Volkswagen AG)

ie Digitalisierung wird die Arbeit ohne jede Frage ver-

andern - offen ist jedoch, wohin. Szenarien reichen

von einer weitgehenden Entwertung menschlicher

Arbeit bis zum gegenteiligen Pol einer erstmaligen
vollen Entfaltung menschlicher Kreativitat in Wissensarbeit.
Wie lasst sich fiir ein einzelnes Unternehmen abschétzen, wel-
che Veranderungen durch den neuerlichen Digitalisierungs-und
Automatisierungsschub ausgelost werden? Die Volkswagen AG
ist mit rund 648.000 Beschiftigten nicht nur einer der groften
privaten Arbeitgeber weltweit, sondern verfiigt auch iiber eine
lange Tradition der vorausschauenden Beschéftigungsplanung
und -sicherung. Im Rahmen des hier vorgestellten Projekts ,,di-
gital@work” wurde der Frage nach den relevanten Folgen der
Digitalisierung konkret fiir die Volkswagen AG anhand der Aus-
wirkungen auf das Finanzressort nachgegangen.

Obwohl sich die vorliegende Studie nahtlos in bewéahrte
Volkswagen-Traditionen der proaktiven Auseinandersetzung
mit zukiinftigen Beschaftigungseffekten einreiht, wurde mit
dem Projekt ,digital@work® doch in verschiedener Hinsicht
Neuland betreten: Erstens handelt es sich unseres Wissens
nach um den ersten Versuch eines deutschen Unternehmens,
sich auf Grundlage unternehmensinterner Daten mit der ,Di-
gitalisierungswahrscheinlichkeit“ typischer Tatigkeiten und
Berufe im eigenen Hause auseinanderzusetzen. Zweitens mar-
kiert das Projekt auch eine neue Qualitdt in der Arbeit des Per-
sonalwesens und der Mitbestimmung, da hier die HR-Funktion
und der Betriebsrat eine Diskussion mit einem Fachbereich (in
diesem Fall dem Finanzressort) iiber die kiinftige Auspragung
der Tatigkeiten in diesem Fachbereich initiiert haben. HR hat
damit den klassischen Rahmen der Einflussnahme auf die du-
Bere Ausgestaltung und Regulierung der Arbeit verlassen und
eine Auseinandersetzung mit der ,Arbeit an sich® ausgelost.
Drittens fokussierte sich das Projekt, einer Anregung des Be-
triebsrats folgend, von Anfang an auf die Arbeit im indirekten
Bereich. Hierunter fallen die Bereiche auBerhalb des unmit-
telbaren Produktionsprozesses wie Verwaltung, Entwicklung
und unterstiitzende Funktionen sowie jene produktionsnahen
Bereiche, in denen die bendétigte Arbeitsquantitdt nicht un-
mittelbar an die ausgebrachte Stiickzahl gebunden ist. Damit
stehen nicht Produktions-, sondern Wissens- und Verwaltungs-
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tatigkeiten im Mittelpunkt der Betrachtung. Der indirekte Be-
reich umfasst knapp die Halfte der im Volkswagen-Konzern
beschiftigten Mitarbeiter. Viertens war eine unmittelbare
praktische Verwendbarkeit der Ergebnisse von hochster Prio-
ritat bei der Konzeption von ,digital@work*. So sollen die Er-
gebnisse der Studie auch in den neu aufgesetzten Regelprozess
der strategischen Personalplanung bei Volkswagen einflieBen
und generell dazu beitragen, demografische, technologische,
arbeitsorganisatorische und strategische Unternehmensent-
scheidungen im Sinne einer verantwortlich gestalteten Digita-
lisierung anzuleiten.

Studien zur Digitalisierung zeichnen unterschiedliche
Szenarien

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeit wer-

den - sowohl mit Blick auf die zukiinftig bendtigte Quantitat

menschlicher Arbeitskraft wie hinsichtlich der qualitativen

Auspragung von Arbeit - seit einigen Jahren national wie inter-

national intensiv diskutiert. Die Prognosen reichen dabei von

umfangreichen Verlusten an Arbeitspldtzen (Frey/Osborne,

2017, zuerst 2013) bis zu positiven Wachstumsprognosen (z. B.

Riissmann et al., 2015). Gemeinsam ist beiden Fraktionen der

Debatte, dass sie empirisch vielfach auf ungesicherter Basis

operieren, da die einschlagigen Studien

» in der Regel die Auswirkungen auf ganze Volkswirtschaften
im Blick haben,

» hdufig bestehende Berufe und nicht einzelne Tatigkeiten als
Analyseeinheit wahlen, was zur Folge hat, dass die Digitali-
sierung oder Automatisierung einzelner Tatigkeiten innerhalb
eines Berufs oft zur Prognose einer Totalsubstitution des ent-
sprechenden Berufs fiihrt. Ein typisches Beispiel hierfiir ist der
Beruf des Lkw-Fahrers. Selbst wenn die Lastwagen eines Tages
automatisiert fahren, verblieben fiir den Lkw-Fiihrer Aufgaben
der Disposition und Logistik, der Uberwachung und Ladettig-
keit, der Maschinenwartung und der Buchfiihrung. Ein wesent-
liches Tatigkeitsmerkmal des Lkw-Fahrers wire substituiert,
nicht aber alle Tatigkeiten, die seinen Beruf kennzeichnen.
Diese Kritik wird bspw. in der Ubertragung der Ergebnisse von
Frey und Osborne auf Deutschland durch das ZEW berticksich-
tigt (Bonin/Gregory/Zierahn, 2015).
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche quantitativen und qualitativen Auswirkungen hat die Digitalisie-
rung auf Tatigkeiten in der Querschnittsfunktion eines Unternehmens? Wie sind die Auswir-
kungen auf die quantitativ nachgefragte Menge der Arbeit und ihre qualitative Auspragung?
Methodik: In Workshops prognostizieren Vertreter der Finanzfunktion die Folgen der Digitali-
sierung fur die Kompetenzen und den erwarteten Personalbestand.

Praktische Implikationen: Die Digitalisierung wird zu einer Reduzierung der eingesetz-
ten Ressourcen insbesondere in stark strukturierten und vorrangig repetitiven Tatigkeiten
fuhren. Gleichzeitig verschiebt sie Tatigkeitsprofile hin zu héherwertigen und komplexeren
Aufgaben. Eine Erweiterung der fachlichen Kompetenzen wird unter anderem im Bereich
der IT-Kompetenz erwartet.

Ein Merkmal der gdngigen Studien ist zudem, dass sie nicht
mit unternehmensspezifischen Daten arbeiten, sondern sich
auf allgemeine Statistiken beziehen. So bedienen sich bspw.
Frey und Osborne (2017) der US-amerikanischen Berufssyste-
matik ,0*Net“, was die Aussagekraft fiir einzelne Unterneh-
men mit spezifischer Jobsystematik begrenzt.

Finanzressort dient als Pilotbereich

Angesichts dieser unbefriedigenden Datenlage und der hochst
heterogenen Befunde der Forschung erschien es uns nahelie-
gend, die unbestreitbar relevanten Folgen des aufkommenden
neuerlichen Digitalisierungs- und Automatisierungsschubs
dichter am konkreten Objekt der Volkswagen AG zu erfor-
schen. Als Referenzbereich fiir unsere Fallstudie wurde das
Finanzressort der Marke Volkswagen ausgewéhlt. Hierfiir gab
es verschiedene Griinde: Erstens verfligt die Finanzfunktion
uber zahlreiche potenziell digitalisierbare Tatigkeiten. Zwei-
tens hatte das Finanzressort der Marke Volkswagen bereits im
Vorfeld unseres Projekts eine detaillierte Funktionsanalyse des
eigenen Bereichs erstellt, auf die im Projekt zurtickgegriffen
werden konnte. Drittens ging das Projekt davon aus, dass die
im Finanzbereich vorkommenden Tatigkeiten eine strukturelle
Ahnlichkeit zur Arbeit in anderen Unternehmensbereichen
aufweisen, die Befunde also teilweise generalisierbar sein
wiirden. Und viertens ist das Finanzressort ein wichtiger Un-
ternehmensteil mit einem prozentual nicht unerheblichen An-
teil der Wissensarbeiter im Unternehmen. Das Finanzressort
der Marke VW Pkw ist flir die weltweite finanzielle Steuerung
dieses Unternehmensteils zustindig. Es hat insgesamt rund
3.000 Mitarbeiter, die sich auf die unterschiedlichen Standorte,
Gesellschaften und Werke der Marke VW Pkw verteilen. Fiir
die Untersuchung im Rahmen unserer Studie wurde der Fokus
auf die Wolfsburger Zentrale gelegt. Hier sind knapp 1.000 Mit-
arbeiter im Controlling und im Rechnungswesen beschaftigt.
Das Vorstandsressort Finanz der Marke VW Pkw befindet
sich bereits seit Jahren in einem konstanten Veranderungspro-
zess. Neue und alte Welt stehen sich in diesem Ressort gegen-
uiber: Klassische Administrationsthemen stehen neben neuen
Formen des Controllings und der Beratung. Nach wie vor gibt
es in diesem Ressort repetitive und stark an Systemstrukturen

orientierte Tatigkeiten, wobei in diesem Zusammenhang ,,repe-
titiv“ nicht zwingend als ,einfache Tatigkeit missverstanden
werden darf. Viele Tatigkeiten in der Finanz sind hoch komplex
aber gleichzeitig routinisiert, da sie turnusbasierend bearbei-
tet werden (bspw. im Rahmen eines Monatsabschlusses).

Nicht betrachtet wurde die ,Konzernfinanz“ der Volkswa-
gen AG mit ihrer Holding-Funktion, die ihren Sitz ebenfalls in
Wolfsburg hat.

Schritt 1: Identifikation relevanter Technologien

Der erste groBe Schritt des Projekts bestand darin, jene rele-
vanten Zukunftstechnologien zu identifizieren, von denen eine
quantitative oder qualitative Wirkung auf Tatigkeiten und/oder
Beschiaftigung im Controlling- und Rechnungswesenumfeld er-
wartet wird. Um ein Matching der zur Diskussion stehenden
Technologien mit den Aufgaben, Téatigkeiten und Funktionen des
Finanzressorts zu ermoglichen, wurde auf die Datenbasis der
Funktionsanalyse zuriickgegriffen. In dieser im Folgenden noch
naher erldauterten Analyse wurde bereits eine Zuordnung we-
sentlicher Funktionen und Ressourcen vorgenommen. Folgende
Technologien wurden auf der Grundlage interner und externer
Analysen, auf Basis bisher bereits beobachteter und pilotierter
Technologien sowie unter Einbeziehung der zu erwartenden
Hype-Cycles des Gartner-Surveys als beschaftigungsrelevant
identifiziert (zu Digitalisierungstechnologien vgl. Deloitte, 2017):
1. Automatisierung & Robotics: Im Rahmen der Automatisie-
rung von Vorgangen innerhalb des Controllings und Rech-
nungswesens werden Robotics-Losungen zunehmend an
Bedeutung gewinnen. Erste Losungen, die per Skriptspra-
che oder Aufzeichnung konfiguriert werden, sind bereits
heutzutage (zumindest als Piloten) im Einsatz. Es konnen
anwendungsiibergreifend Vorgange automatisiert abgear-
beitet werden, ohne groBere Anpassungen an bestehenden
[T-Systemen vornehmen zu miissen. Die sog. Bots ahmen
menschliches Nutzungsverhalten (Mausklicks, Tastaturein-
gaben usw.) in sich wiederholenden Aufgaben nach. Der In-
vestitionsaufwand bei solchen Losungen ist tiberschaubar.
Auch wird es bei Robotics-Losungen zunehmend einfacher,
Fehler und Irregularitiaten in transaktionalen Prozessen ab-
zufangen und entsprechend zu behandeln.
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. Big Data & Advanced Analytics: Big Data und Advanced Ana-
lytics beschreiben den Umgang mit groBen Datenmengen.
Hierbei werden vielfach statistische Methoden angewendet,
um aus ungeordneten Daten logische Schliisse ziehen zu
konnen. Voraussetzung ist eine entsprechend groBe Da-
tenbasis und Systeme, die mit diesen Daten effizient und
schnell Operationen durchfiihren kénnen.

. Kiinstliche Intelligenz & Machine Learning: Machine Lear-
ning als flieBender Ubergang zur kiinstlichen Intelligenz
beschreibt die Querschnittstechnologie, mit der fortgeschrit-
tene Systeme mit Massendaten angelernt werden, um spater
selbststandig Schliisse ziehen zu konnen. Insbesondere aus
der Finanzperspektive gibt es Potenzial, Vergangenheits-
daten selbststdandig nach Zusammenhdngen und Mustern
auszuwerten, um diese Erkenntnisse filir zuk{inftige automa-
tisierte Forecasts und Planungsvorgange nutzbar zu machen.

. Cloud-Technologien: Mit der Cloud-Technologie ist eine ho-
here Skalierbarkeit von Rechenleistung und Speicherkapa-
zitat moglich, die in den letzten Jahren stark an Bedeutung
gewonnen hat. Viele Software-Pakete und Ressourcen wer-
den zukiinftig auf Basis von Cloud-Anwendungen nur noch
»as a service® genutzt, was Installationen von Software auf
lokalen Servern und Rechnern und die damit verbundenen
Investitionen reduziert.

. Visualization: Visualization meint eine deutlich starkere In-
teraktion und Unterstiitzung des Nutzers bei der Abbildung
und Analyse von Daten. Oberflachen, Cockpits und Berichte

werden zunehmend einfacher konfigurierbar. Der Anwender
kann fortgeschrittene Visualisierungstools selbst konfigurie-
ren, um schnell Berichte und Auswertungen an aktuelle Fra-
gestellungen und Analysebedarfe anzupassen. Eine Starkung
der Rolle des Controllers in der Finanz in Richtung Berater
wird durch die Nutzung solcher Werkzeuge zunehmend mog-
lich, da die Reaktionsgeschwindigkeit auf Informationsbe-
darfe des Managements signifikant erhoht werden kann.

. Blockchain: Im Vergleich zum Maschinenlernen ist die

Blockchain-Technologie deutlich jiinger und ihr Durchbruch
steht erst bevor, wenngleich dieser absehbar in den niachsten
zwei bis flinf Jahren erfolgen kann. Schon heute sind die
meisten groBen Unternehmen in Konsortien (bspw. R3 mit
iiber 70 Teilnehmern aus dem Finanzsektor) organisiert, die
an der Nutzung der Blockchain-Technologie fiir ihren Be-
reich arbeiten. Blockchain-Technologien eignen sich sowohl
als kryptografische Wahrung (die ohne eine Zentralinstanz
auskommt) als auch als manipulationssicheres System zur
Digitalisierung und Automatisierung von Vertragen. In die-
sen Eigenschaften von Blockchain wird ein hohes Potenzial
fiir weitere Automatisierung vermutet.

Schritt 2: Matching von Zukunftstechnologien und aktuellen
Tatigkeiten

Fir die Evaluierung des zu erwartenden Technologie-Impacts
auf die Tatigkeiten im Finanzressort wurde als Grundlage die
bereits erwdahnte Funktionsanalyse herangezogen. Die Funkti-

Schematische Darstellung der Funktionsanalyse der Finanz

o m

Produktcontrolling >P)
‘ Materialkostenbewertung Fahrzeuge, Module und Aggregate ‘ ‘ P) ‘
B GR
Gesellschaftscontrolling ¥P)

Detaillierung
der Ebenen

Einzelne Funktionen/
Tatigkeiten (insg.
ca. 100)
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Ubersicht der 12 Funktionen der Finanz mit groBter Ressourcenzuordnung

’ Funktion

‘ Materialkostenbewertung Fahrzeuge, Module und Aggregate (Serie & Vorserie)'

‘ Verbindlichkeiten/Kreditoren

‘ Ergebnisrechnung Fahrzeuge Serie/Vorserie & Komponenten

n ‘ Erstellung IST und Vorausschau sowie Ermittlung Budgetabweichung

‘ Finanzielle Planung/Budgeterstellung fur den jeweiligen Geschaftsbereich

n ‘ Preisbildung

‘ Forderungen/Debitoren

n ‘EntgeItabrechnung/Zeitmanagement

n ‘ Verfolgung/Steuerung KPIs

m ‘ Sozialversicherung und Sonderleistungen

m ‘ Abschluss

‘ Anlagenrechnung

Anmerkung: ' Baugruppen und Seriengeschaft

onsanalyse der Finanz umfasst eine Zuordnung der Ressourcen
in Personenjahren (PJ) zu wesentlichen Funktionen. Die Funk-
tionsanalyse des Finanzressorts wurde auf dem relativ hohen
Detaillierungsgrad von rund 100 Tatigkeiten erstellt, wobei die
einzelnen Bereiche (z. B. Rechnungswesen, Produktcontrol-
ling) den Funktionen zugeordnet und mit Ressourcen versehen
wurden (vgl. Abb. 1).

Schritt 3: Workshops zur Folgeabschatzung des Technologie-
Impacts

Nach diesen Vorarbeiten fand der eigentliche Analyseprozess
fiir den Bereich in einem ganztdgigen Workshop statt. Dort
waren Vertreter aller relevanten Funktionen des Ressorts ein-
geladen. Das zentrale Ziel des Workshops bestand darin, dass
die Vertreter der zwolf Hauptfunktionen des Finanzressorts
in Kenntnis der als relevant erachteten Technologien fiir ihre
jeweiligen Tatigkeiten den Impact-Faktor verschiedener Tech-
nologien evaluieren sollten. Es ging also bei jeder Funktion
und Technologie zundchst um die bindre relevant/irrelevant-
Entscheidung und im zweiten Schritt um eine qualitative und
quantitative Abschatzung des jeweiligen Impact-Faktors. Die

Quelle: Basis Funktionsanalyse Finanz 2014

wesentlichen Tatigkeiten wurden detailliert bewertet und die-
jenigen mit den hochsten Zuordnungen von Personenjahren
wurden als Basis fiir die Diskussion der Digitalisierungseffekte
verwendet. Die grobe Abschidtzung des jeweiligen Impacts er-
folgte durch die beteiligten Fachvertreter im Workshop.

Quantitative Ergebnisse

Wie nicht anders zu erwarten war, ergab der Workshop hochst
heterogene Befunde im Hinblick auf die erwartete Wirkung
der im Fokus stehenden Technologien auf die einzelnen Ta-
tigkeiten des Finanzressorts. Zu den wichtigsten Ergebnissen
gehorte, dass es nach Einschitzung der Workshop-Teilnehmer
ohne Frage ein groBes Potenzial fiir die Digitalisierung zahl-
reicher, auch zentraler, Funktionen der Finanz gibt, das bei
fast allen Tatigkeiten Effizienzgewinne erwarten lasst. Insbe-
sondere repetitive Funktionen der jahrlichen Planung und im
Buchungsbereich sind hier zu erwdahnen. Dem gegeniiber steht
jedoch der auf den ersten Blick paradoxe Befund, dass nur
bei ausgewdhlten Funktionen des Finanzressorts aus heutiger
Sicht mit einem tiberwiegend stark sinkenden Beschaftigungs-
effekt durch den Einsatz digitaler Technologien zu rechnen ist,
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obwohl in einzelnen Tétigkeiten tiber 50 Prozent der Arbeits-
last nachhaltig entfallen konnten (vgl. Abb. 3).

Zuriickzufiihren ist dieses Digitalisierungs-Paradoxon da-
rauf, dass bei vielen Funktionen der Einsatz und die Nutzung
moderner Technologie allen Erwartungen nach zu einer Trans-
formation und vielfach auch Komplexititssteigerung der Ar-
beitsinhalte fiihren werden. In einer Vielzahl von Tatigkeiten
erwarten die mit ihnen vertrauten Mitarbeitenden, dass sich
ihre Aufgaben zu inhaltlich anspruchsvolleren Tatigkeiten
weiterentwickeln - auch wenn netto bei zunehmender Durch-
dringung der Technologien eine Reduzierung der bendotigten
Ressourcen zu erwarten ist.

Hier ist eine gewisse Ambivalenz zu beriicksichtigen:
Zum einen gibt es einen Trend hin zur Starkung origindrer
Aufgaben und Verbesserung der Qualitdt, um bspw. durch
fortgeschrittene Analysen einen hoheren Impact auf die be-
triebswirtschaftlichen Prozesse zu erzielen. Zum anderen ist
im Laufe der Zeit eine zunehmende Reduzierung repetitiver
und strukturierter Tatigkeiten zu erwarten. Bspw. wird sich al-
ler Voraussicht nach innerhalb von Vorserien-Funktionen wie
»Ergebnisrechnung Fahrzeuge Serie/Vorserie & Komponen-
ten“ die manuelle Excel-Pflege reduzieren, was voraussicht-

lich eine Starkung der vorausschauenden Analysefdahigkeit
und Beratungsleistung ermoglicht. Eine dhnliche Aufwertung
zeichnet sich fiir das dezentrale Controlling ab: Hier weist
die Entwicklung in Richtung einer seit vielen Jahren erhoff-
ten Entlastung der Controller von der Datenaufbereitung hin
zu einem ,echten“ Controlling, also in Richtung Steuerung,
Beratung und MaBnahmenentwicklung. Durch Ansatze wie
Robotics und fortgeschrittene Analysetools bei ggf. gleichzei-
tiger Harmonisierung der Systemlandschaft riickt dieses Ziel
nun néher.

Generell stellt sich die Frage, wie die Fachbereiche bei
Volkswagen kiinftig mit den groSen Datenmengen umgehen,
die in der Digitalisierung automatisch entstehen. Eine groBe
Herausforderung wird es sein, Daten sinnvoll auszuwerten.
So lassen sich auf der Basis von Kunden- und Kontaktdaten
neue Funktionalitdten und Angebote entwickeln. Gleichzeitig
birgt der extensive Einsatz von Technologien wie Advanced
Analytics die Gefahr, unplanbare Ressourcenauswirkungen
zu induzieren: Je groBer der Personenkreis des Unterneh-
mens ist, aus dem heraus mittels Drill-Down-Analysen eige-
ne Auswertungen angestoBen werden konnen, desto grofer
wird die Wahrscheinlichkeit, dass Aussagen auf Basis falscher

Antagonistische Tendenz zur gleichzeitigen Auf- und Abwertung der Arbeit

Starkung Inhalte

Realisierung Effizienzen

Technologie ermdglicht die bessere Nutzung von
Mitarbeiterfahigkeiten, die heute suboptimal einge-
setzt werden.

Technologien fithren zu weitgehender Automatisie-
rung von repetitiven und strukturierten Tatigkeiten,
aber nicht sofort.

Funktionen erlangen durch Automatisierungstechnologien
einen hoheren Wirkungsgrad (z. B. Materialkostenbewer-
tungen/Kalkulationen in der Finanz).

In Funktionen konnten zukinftig in einem signifikanten
Ausmafs Umfange durch fortgeschrittene Technologien
abgearbeitet werden (z. B. transaktionale Prozesse).

> Kein unmittelbarer Personalabbau absehbar

> Stattdessen: weniger Ressourcenbindung der iber-
wiegend hoch qualifizierten Mitarbeiter

> Erzielung einer hoheren Wirkung in diesen (Control-
ling-)Funktionen

» Starkung der Funktionen in Richtung Business

» Wegfall von Arbeitskapazitdten bzw. eine notwen-
dige Hoherqualifizierung der involvierten Mitarbeiter
ist zu erwarten.

» MengenmaRige Effekte sind zu erwarten.
> Folgende MaBnahmen sind anzudenken:
- Qualifizierung: schrittweise Weiterqualifikation zu

Partner und zusatzlicher analytischer und strategischer
Aufgaben

Uberwachenden Tatigkeiten (z. B. Risk & Control/IKS,
Process Ownership, Process-Analyst-Systeme)
- Nutzung der Zeit bis zum vollstandigen Eintritt der

Veranderungen (z. B. Mitwirkung Aufbau Datenbasis,
Mitarbeit ,Anlernen” Systeme)
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Interpretationen erfolgen bzw. neue Analysen aufgrund des
Unverstandnisses der Datenlage induziert werden.

Auswirkungen auf die Qualifikationen

Folglich zeichnet sich fiir das Finanzressort der Marke Volks-

wagen ein Zukunftsbild ab, das neben der volumenmaiBigen

Reduzierung repetitiver und strukturierter Vorgange durch eine

Verschiebung hin zu hoherwertigen und komplexeren Aufgaben

gepragt ist. Damit wird die Frage nach einer Um- bzw. Hoherqua-

lifizierung verschiedener Mitarbeitergruppen in den kommen-
den Jahren fiir die Finanz zu einem transformationskritischen

Faktor. Die folgende, sehr skizzenhafte Roadmap konnte den

Rahmen fiir einen geplanten Transformationsprozess bieten:

» Qualifizierung: schrittweiser Transfer und gleichzeitige
Weiterqualifikation der Mitarbeiter fiir tiberwachende und
gestaltende Tatigkeiten (z. B. Transfer von Mitarbeitern in
Richtung Risk & Control sowie Bearbeitung der Prozess-/
IT-Voraussetzungen)

» Nutzung der Zeit bis zum vollstandigen Eintritt der Verande-
rungen: Einsatz der Mitarbeiter beim Aufbau der Datenbasis
bzw. Mitarbeit beim ,Anlernen“ der Algorithmen mit Mas-
sendaten (Finanzmitarbeiter als Process Analysts oder Data
Analysts), da diese Funktionen in den nichsten Jahren ein
signifikantes Wachstum erleben werden

» Nutzung von Kapazititen innerhalb neuer Geschiftsfelder
(z. B. im Zuge des Aufbaus einer VW-Mobilitdtsplattform)
und somit einer Generierung zuséatzlicher Erlose

Diese Aufzadhlung zeigt: Qualifizierung bildet einen der we-

sentlichen Diskussionspfeiler der Digitalisierungsdebat-

te. Data Science, IT-Kenntnisse und fachliche Kompetenzen
werden zuklinftig deutlich starker zusammenwachsen und
verschmelzen. Folglich wird es eher kurz- als langfristig not-
wendig sein, im Fachbereich Mitarbeiter mit sehr tief greifen-
den IT-Kenntnissen (und auch mit einem ausbildungsseitigen

[T-Background) aufzubauen. Auch die Verkniipfung von bspw.

einer urspriinglich kaufméannischen Ausbildung mit einem

spateren Informationstechnik-/Informatikstudium konnte fiir
die Mitarbeiter einen gangbaren Weg der Weiterqualifizie-
rung darstellen. Angesichts der kiinftig zentralen Rolle von

IT-Kompetenzen lautet eine der zentralen Fragen jeder Qualifi-

zierungsdebatte: Muss der Finanzer der Zukunft auch ein ITler

sein? Wer programmiert die Anwendungen? Wer konfiguriert
sie? Wo liegt das umfassende Fachverstandnis fiir die Systeme?

Diese Diskussion hat vor allem bei Werkzeugen wie Ro-
botics, aber auch bei Visualisierungsanwendungen eine
hohe Bedeutung. Gerade die Flexibilitit, moderne Software
direkt durch die Fachleute anzupassen und dadurch in zeit-
kritischen Vorgangen wie Analysen und Abschlussprozessen
eine hohe Ergebnisorientierung zu erzielen, wird in Zukunft
ein Leistungsausweis der Finanzfunktion sein. Derartige

Zukunftsbilder machen deutlich, dass im Finanzressort der

Volkswagen AG unbestreitbar groBe Umwidmungen von Qua-
lifikationen bevorstehen. Die Entwicklung der zukiinftig beno-
tigten Skills ist in einigen Bereichen des Finanzressorts bereits
auf dem Weg, stellt in anderen aber eine Herausforderung dar,
die speziell zugeschnittene Qualifizierungsangebote und Ent-
wicklungsplédne erfordern wird, die es heute noch nicht gibt.
Die Zusammenarbeit zwischen den Funktionen (z. B. Control-
ling und Rechnungswesen) wird stérker. Die Geschwindigkeit
der Transformation, die voraussichtlich eher zu- als abnehmen
wird, erfordert auch seitens der Mitarbeiter einen deutlich er-
hohten Veranderungswillen hinsichtlich neuer Themen und
Aufgaben. Die Alternative zum Re-Skilling, das Anwerben
neuer Talente, erweist sich aber ebenfalls nicht als trivial und
keinesfalls als kostengiinstiger. Es scheint also fiir die Finanz-
funktion in jedem Fall lohnenswert, sich auf eine Reise zu
machen, auf die vorhandene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mitgenommen werden.

Fazit und Handlungsempfehlungen

Nach fast zweijahriger Auseinandersetzung mit dem moglichen
Digitalisierungs-Impact auf die Wissensarbeit bei Volkswagen
wissen wir nun, dass es eine eindeutige Richtung der Zukunfts-
entwicklung nicht geben wird. Ohne Frage stehen die indi-
rekten Bereiche vor einem massiven Digitalisierungsschub,
der viele traditionelle Tatigkeiten automatisieren und damit
die Frage nach der zukiinftigen Beschaftigungsfahigkeit eher
traditionell ausgebildeter Mitarbeiter aufwerfen wird.

Perspektivisch sind ohne Frage groBe Produktivitatsschii-
be zu erwarten, die Veranderungsschiibe erfolgen aber eher
kontinuierlich als disruptiv. Kiinftig werden Routinetatigkeiten
stark digitalisiert und automatisiert sein. Die Durchdringung
der bestehenden Prozesslandschaften wird aber ihre Zeit beno-
tigen. Im Rahmen einer strategischen Personalplanung wird es
unverzichtbar sein, solche Entwicklungen zu antizipieren und
entsprechend zu berticksichtigen. Der Effekt auf Arbeitsplatze
kann zukiinftig groB sein. Dies hangt allerdings vom Bereich
bzw. der Funktion ab. In eher transaktionalen Umfangen wird
dies voraussichtlich so sein, dies ist allerdings auch dort ein
kontinuierlicherer Prozess. So ist schon heute im Finanzressort
eine klare Umorientierung des Selbstverstiandnisses erkenn-
bar: vom Erheben der Daten zu deren intelligenter Nutzung,
von der Bereitstellung von Kennzahlen zu deren Erklarung,
vom klassischen Controlling zur strategischen Beratung.

Da in anderen Geschéaftsbereichen ahnliche Entwicklungen
erkennbar sind, erstaunt es nicht, dass keiner unserer Ge-
sprachspartner mit einem plotzlichen und rapide sinkenden Be-
schéftigungsniveau in seinen jeweiligen Expertise-Bereichen
rechnet, auch wenn Ressourcenverringerungen selbst in den
heutigen Kernbereichen durchaus erwartet werden. Damit ste-
hen unsere Ergebnisse kontrar zu den eingangs skizzierten
Befunden von bspw. Frey und Osborne (2017).
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Hierfiir sind vor allem zwei Griinde ausschlaggebend: Der
erste besteht in der bereits beschriebenen Ausweitung des
Leistungsportfolios der Geschiftsbereiche durch die Nutzung
der Moglichkeiten neuer digitaler Anwendungen. Der zweite
Grund liegt darin, dass die Digitalisierung der Wissensarbeit
kein Selbstlaufer ist, sondern ein hohes MaB an Planung, In-
vest und auch strategischer Zielefestlegung im Vorfeld bedarf.
Unsere urspriingliche Idee einer ,Digitalisierung durch die
Hintertiir* hat sich angesichts der hohen fachlichen Komple-
xitdt, die neue IT-Systeme und Anwendungen erfordern, als
irrig herausgestellt. Nur der kleinste Teil der zukiinftigen Sys-
teme ist Commodity-Software, die dem Unternehmen im Zuge
von Updates quasi unverlangt zur Verfligung gestellt wird.
Ansonsten gilt: Jeder zum Einsatz kommende Algorithmus
muss programmiert, implementiert und ggf. aktualisiert wer-
den. Robot Process Automation setzt die Kenntnis der Prozesse
voraus. Integrierte Ansitze sind auf Basis der heterogenen
Systemlandschaft bei Volkswagen kaum direkt umsetzbar bzw.
vielfach nur langfristig mit entsprechenden Vorlaufzeiten von
Systemumstellungen absehbar. Jede Digitalisierungsentschei-
dung muss also nicht nur von Menschen geplant und budgetiert,
sondern auch kontinuierlich tiberwacht und korrigiert werden.
Zudem wird im Rahmen von Einfiihrungsszenarien vielfach
und auf langere Zeit der parallele Betrieb von alten und neuen
Systemen notwendig sein - von den Herausforderungen der
Datenmigration und dem Aufbau neuer Datenmodelle ganz zu
schweigen. Digitalisierung wird hier unter Umstanden zunéachst
zum Aufwandstreiber. Der starke Ressourceneffekt mit hohen
Reduzierungspotenzialen ist eher im Anschluss zu erwarten,
wenn die neuen Technologien implementiert sind und wirksam
werden. Dennoch wird die digitale Welt die Wissensarbeit bei
Volkswagen verandern. Wir haben dargestellt, dass vor allem er-
hebliche Qualifizierungsbedarfe entstehen werden. Es ist damit
zu rechnen, dass sich die Beschaftigten kiinftig kontinuierlich
und zeitlich schneller mit neuen Technologien auseinanderset-
zen missen. Dies wird den Bedarf an Trainings und Requalifizie-
rungsprogrammen steigern. Hierauf sollte sich Volkswagen, wie
alle anderen Unternehmen auch, friihzeitig einstellen.

SUMMARY

Research question: What are the quantitative and qualitative
consequences of digitalization on the required competencies within
Volkswagen? How will be the impact on the needed amount of labor
and its qualitative properties?

Methodology: In workshops, various members of the finance de-
partment predict the consequences of digitalization on the required
skill-set and headcount.

Practical implications: Digitalization leads to a reduction of enterprise
resources especially in strongly structured and prior repetitive tasks.
However it also shifts job profiles to tasks that are more demanding
and complex.
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