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Biel: Vielen Dank, Herr Prof. Dr. Langmann,
dass Sie sich Zeit fir dieses Interview neh-
men. Wir haben uns bei der Vorbereitung
zur Aufgabe gesetzt, die RPA (iberblickartig
zu betrachten und einige fiir das Control-
ling spezifische Aspekte aufzugreifen. Wir
beginnen in unserer Interview-Reihe (ibli-
cherweise mit einer personlichen Frage. In
Ihrem Fall liegt es nahe zu fragen, was treibt
einen Controlling-Professor an, sich mit
technischen Themen bzw. technologischen
Fragen tiefer zu befassen?

Digitalisierung und die damit
verbundenen Technologien beeinflussen
das Controlling auf vielfaltige Weise. Digita-
lisierungstechnologien wie RPA oder Ana-
lytics sind ein Beschleuniger fiir die Veran-
derung des Rollenmodells im Controlling.
Auch die zentralen Prozesse wie Planung
und Reporting verandern sich durch den
Einsatz solcher Digitalisierungstechnologien
zum Teil massiv. Als Controlling-Professor
beschaftige ich mich damit aus zwei Griinden:
1.) Zum einen bin ich der Ansicht, dass Con-

troller/-innen die Funktionsweise der ein-
zelnen Technologien in der Tiefe verste-
hen miissen, um iber die Auswirkung auf
das Controlling zu sprechen. Am Beispiel
RPA: Nur wenn Controller/-innen prak-
tisch wissen, wie ein Software-Roboter
funktioniert, aber auch vor welchen Cren-
zen die Losungen heute stehen, kénnen
sie die Bedeutung fir das Controlling se-
rios einschatzen und in Praxisunterneh-
men diskutieren.

2.) Zum anderen befasse ich mich damit, um
unseren Studierenden an der Hochschule
Minchen — quasi kiinftige Nachwuchs-
controller fir die Praxis — die Funktions-
weise und die Auswirkung moderner Di-
gitalisierungstechnologien theoretisch
und praktisch nahezubringen. Dadurch
erwerben die Studierenden bereits an der
Hochschule praktische Kompetenzen in
Digitalisierungstechnologien, die sie spa-
ter im Unternehmen brauchen.

Biel: Bitte lassen Sie uns zundchst unser
Thema einordnen und im Grundsatzlichen
betrachten. Roboter und Robotik sind uns
vertraut aus der Industrie, z. B. in der Auto-
mobiltechnik, oder auch aus dem Service-
Bereich, z.B. in Gestalt des Roboters Pep-
per. Roboter haben langst Eingang gefun-
den in unser Arbeits- und Privatleben. Nun
vertreten Sie und andere Experten die
These, dass die Robotik auch verstarkt in

das Finanz- und Rechnungswesen sowie in
das Controlling Eingang findet. Wenn di-
verse Umfragen stimmen, ist RPA in der
Controlling-Praxis bislang erst wenig inte-
griert. Wo stehen wir aus lhrer Sicht und
welche Entwicklung erwarten Sie? Wie
mochten Sie sich und unser Thema positi-
onieren?

Wenn wir aktuellen Umfragen
glauben, setzen je nach Umfrage ca. 20 bis
30% der Unternehmen bereits RPA im
Rechnungswesen ein. Dabei werden Soft-
ware-Roboter heute noch starker im exter-
nen Rechnungswesen als im Controlling ein-
gesetzt, also zum Beispiel in der Kreditoren-
und Debitorenbuchhaltung, was auch wenig
verwunderlich ist.

Biel: Bitte lassen Sie bei lhrem Vergleich
Rechnungswesen und Controlling etwas
vertiefen.

Gerne. Untersuchungen zeigen,
dass —unabhéngig von RPA — der Automati-
sierungsgrad schon seit jeher im externen
Rechnungswesen grofier ist als im Control-
ling, was schlichtweg daran liegt, dass die
Aufgaben im externen Rechnungswesen
meist standardisierter und repetitiver sind
alsim Controlling. Dennoch beobachte ich in
den letzten Jahren, dass Controlling-Prozes-
se auch zunehmend automatisiert oder in
Shared-Service-Centern geblindelt werden.

Biel: Welche Entwicklung erwarten Sie hin-
sichtlich des RPA-Einsatzes im Controlling?

Ich erwarte, dass der Einsatz von
RPA im Controlling weiter zunimmt. Das gilt
insbesondere dann, wenn RPA mit anderen Di-
gitalisierungstechnologien wie zum Beispiel
Machine Learning oder Natural Language Ge-
neration / Processing kombiniert wird, was
auch als Hyperautomation oder Intelligent
Process Automation (IPA) bezeichnet wird.
Hierdurch lassen sich komplexere Geschafts-
prozesse im Controlling automatisieren.

Biel: Sie haben uns bereits Begriffliches
und Grundsatzliches vermittelt. Bitte las-
sen Sie uns RPA begrifflich noch genauer
fassen und inhaltlich scharfer umreifRen.
Dazu mochte ich aus einer Publikation, de-
ren Co-Autor Sie sind, zitieren (Langmann/
Turi: Robotic Process Automation (RPA —
Digitalisierung und Automatisierung von
Prozessen, 2020 bei Springer-Gabler er-

ROBOTIC PROCESS AUTOMATION

schienen). Im Kern geht es nach dieser Defi-

nition darum, Arbeitsvorgdnge zu automa-

tisieren. Wenn wir es ndher betrachten, ste-
hen drei Aspekte im Fokus:

1.) eine Anwendungssoftware die den Be-
nutzer bei der Erledigung seiner eigent-
lichen Aufgaben unterstiitzt,

2.) diese beziehtsich auf Arbeitsablaufe mit
einer sich wiederholenden Abfolge von
Tatigkeiten.

3.) Ziel ist, Prozesse bzw. Prozessschritte
selbsttatig zu erledigen.

Wie kdnnen wir RPA technologisch einord-

nen und der Digitalisierungsstrategie der

Unternehmen zuordnen, ohne uns in tech-

nische Details zu verlieren?

Vorab sei mir der Hinweis gestat-
tet, dass wir gerade an der 2. Auflage der
von lhnen angesprochenen Publikation ar-
beiten. Aber nun zu lhrer Frage: Die Uber
eine RPA-Software entwickelten Software-
Roboter fithren administrative (digitale) Ge-
schaftsprozesse selbststindig durch, in-

Alfred Biel interviewt im 96. Interview
der Reihe ,Experten-Interviews* des
Controller Magazins Prof. Dr. Christian
Langmann, Hochschule Miinchen, zur
Robotisierung im Controlling als Teil
der Digitalisierungsstrategie im Con-
trolling. Das Interview versteht sich als
weiterer Beitrag und Anregung zur Di-
gitalisierung im Controlling (Digital
Controlling). Im Mittelpunkt dieses In-
terviews steht die Robotic Process Au-
tomation (RPA) im Controlling. Dazu
behandelt das Interview u. a. Begriffli-
ches und Grundsditzliches, Ziele und
Nutzen, Anforderungen und Voraus-
setzungen. Dariiber hinaus werden
Fragen der qualitativen und quantitati-
ven Bewertung sowie Aspekte der Ein-
fiihrung aufgegriffen. Das Interview
bietet einen fundierten Uberblick und
lenkt die Aufmerksambkeit auf Erfolgs-
potenziale und erfolgskritische Aspek-
te. Zur thematischen Vertiefung erfol-
gen beispielhafte Literaturhinweise
sowie Hinweise auf weitere Informa-
tionsquellen.
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dem sie auf die Anwendungsoberflache der am Prozess
beteiligten Applikationen zugreifen und die Interaktio-
nen des Menschen mit den Applikationen nachahmen.
Im Unterschied zu anderen Automatisierungslosungen
greift RPA also nicht direkt auf die Datenbankebene zu —
wenngleich das technisch ginge —und lasst sich tiber ein-
fache Drag-und-Drop-Oberflachen mit Prozesswork-
flows bedienen. Eine eigene Programmierung ist oft
nicht notwendig, abhangig vom Prozess bzw. der Appli-
kation. Ahnlich wie ein Excel-Makro, klickt, schreibt,
l6scht etc. dann ein Roboter, quasi wie ein Mensch, kann
dabeijedoch—anders als ein Excel-Makro —auch samtli-
che Anwendungen aufierhalb von Excel ansteuern.

Biel: Lassen sich diese Digitalisierungstechnologien
auch zweckbezogen gliedern und verstehen hinsichtlich
der Frage, was letztlich mit der Technik beabsichtigt,
bewirkt oder erreicht werden soll?

Ja, das konnen wir. Mit Blick auf die Digitali-

sierungsstrategie von Unternehmen lassen sich Digitali-
sierungstechnologien meines Erachtens dahingehend
unterteilen,
= obsie eherein Effizienz-
= oder ein Effektivitatspotenzial ansprechen.
Das klassische RPA hebt vor allem Effizienzpotenziale.
Mit Digitalisierungsinitiativen aus dem Bereich Advan-
ced oder Predictive Analytics wollen Unternehmen da-
gegen oft Effektivitatsgewinne erzielen, also bessere
Entscheidungen treffen, genauere Forecasts erhalten
usw. In der Praxis sieht man teilweise Unternehmen, die
jedoch auf Forecasts aus Analytics-Modellen keine Ent-
scheidungen basieren wollen, wenn das Vertrauen in die
Modelle fehlt. Dann habe ich natiirlich auch keine Effek-
tivitat gehoben. Bei RPA dagegen stellen sich zunachst
direkt Effizienzgewinne ein, wenngleich der zu Beginn
oft vernachlassigte Aufwand fiir Betrieb und Wartung
auch bertcksichtigt werden muss.

Biel: Lassen Sie uns den Praxisbezug verstarken, weitere
Briicken zur Anwendung suchen und Anwendungsfra-
gen ndher betrachten: Wo und wie kénnen wir RPA nut-
zen? Sie haben auf diesem Gebiet praktische Erfahrun-
gen. Welche Prozesse oder auch Prozessschritte eignen
sich schwerpunktmafdig fir RPA?

Der Einsatz von RPA eignet sich vor allem fiir
Prozesse bzw. Schritte innerhalb von Prozessen, die
= regelbasiert,
repetitiv
= und zeitlich stabil sind

= sowie hohe Volumina aufweisen.

Nattirlich kann ein Software-Roboter nur in Prozessen un-
terstiitzen, in denen auch mit Software-Applikationen
gearbeitet wird. Das heift im Umkehrschluss: Manuelle,
nicht digitale Tatigkeiten innerhalb des Prozesses (z. B.
Prasentation der Ergebnisse und Diskussion von Mafinah-
men am Ende des Reporting-Prozesses) sind aufen vor.

Darlber hinaus gibt es zwar noch eine Reihe von weiteren
Prifkriterien fiir den Einsatz von Software-Robotern, die
ich an dieser Stelle aber erst mal vernachlassigen will.

Biel: Bedeutet dies, dass es in der Praxis i. d. R. zunachst
darum geht, geeignete Teilumfange manueller Arbeits-
ablaufe zu automatisieren?

Ja, der Blick in die Praxis zeigt, dass es beim
Einsatz von RPA im Rechnungswesen und Controlling
oftmals nicht darum geht, den gesamten Prozess zu au-
tomatisieren, sondern vielmehr einzelne Schritte, wel-
che die oben genannten Voraussetzungen erfillen.

Biel: Wir sind auf lhre Beispiele gespannt, die die Aus-
fithrungen veranschaulichen.

Unternehmen setzten RPA beispielsweise ein:
Fiir Buchungsvorginge (z. B. Verbuchung von Ein-
gangsrechnungen, Verbuchung von Rickstellungen,
Umbuchungen),
Berichterstellung (z. B. tagliche Erstellung und Ver-
sand des Vertriebsberichts, einfache Berichtskom-
mentierung),
Validierungen bzw. Analysen (z. B. Abgleich von ein-
gehenden Zahlungen mit Bestellungen, Standardkos-
tenvergleiche) oder
flr simple Dateneingaben (z. B. Anlage und Aktuali-
sierung von Stammdaten) im Rechnungswesen und
Controlling.

Biel: Sie sind auch in der Beratung und Weiterbildung
tatig. Wie gehen interessierte Unternehmen nach lhrer
Erfahrung an unsere Thematik heran?

()
U

Informations-Service

Moglichkeiten zur weiterfithrenden Information
liber RPA-Losungen verschiedener Anbieter (hier
UiPath, Blue Prism und Automation Anywhere).

https://academa.uipath.com
https://university.automationanywhere.com
https://blueprism.com/de/university/

Anmerkung:

Diese Beispiele verstehen sich weder als produkt-
bzw. unternehmensbezogene Werbung noch als
Priorisierung der genannten Anbieter. Im Sinne
einer Serviceleistung sollen sie vielmehr unver-
bindlich die eigenverantwortliche Information
und Orientierung beispielhaft unterstiitzen.




Eine spannende Frage. Im Austausch mit Unternehmen werde ich oft nach
Use-Cases, also beispielhaften Anwendungsfallen, fir RPA im Rechnungswesen und
Controlling gefragt. Hierzu gibt es natdrlich viele Beispiele aus anderen Unternehmen
oder auch Prozess-Heatmaps, in denen der Eignungsgrad verschiedener Prozessschrit-
te beurteilt und farblich markiert wird. Aus meiner Sicht konnen Heatmaps oder Use-
Cases aber nicht mehr als eine erste Indikation oder Idee sein, da sich die Prozesse und
IT-Landschaften in Unternehmen stark voneinander unterscheiden.

Biel: Konnen Sie Ihre Aussage zu den unterschiedlichen Prozess- und IT-Landschaften
mit einem Beispiel belegen?

Ich will das am Beispiel des Reportings verdeutlichen: Use-Cases und Heat-
maps zum RPA-Einsatz wiirden den Abzug, Validierung und Aggregation von Daten
fur das Reporting als meist sehr gut geeignet fiir den Einsatz von RPA ausweisen. Je-
der, der im Rechnungswesen und Controlling schon einmal operativ gearbeitet hat,
weifd jedoch, dass sich der Reporting-Prozess von Unternehmen zu Unternehmen
stark unterscheiden kann. Wahrend das eine Unternehmen sein monatliches Repor-
ting fur die Geschaftsfithrung aus zahlreichen, voneinander isolierten Datenquellen (z. B.
ERP, CRM, E-Mail) manuell in Excel erstellt, hat ein anderes Unternehmen ein vollinte-
griertes (Bl-)System, das ein Reporting-Front-End mit Self-Service-Funktion bereit-
stellt. Das Beispiel zeigt, warum die Eignung von Prozesse bzw. Schritten in Prozessen
fiir eine Unterstitzung von RPA individuell beurteilt werden muss, wozu sich bei-
spielsweise Nutzwertanalysen oder pragmatische Scoring-Modelle gut eignen.

Biel: Helfen Sie uns bitte, nun den RPA-Einsatz zu quantifizieren. Lassen Sie zuge-
spitzt fragen, wann lohnt sich der RPA-Einsatz? Bitte vermitteln Sie uns eine Vorstel-
lung, in welchen Dimensionen bewegen wir uns? Gibt es eine Schwelle, ab wann RPA
Sinn macht?

Hierzu sollten wir zundchst die Kostenseite flir eine RPA Einfiihrung an-
schauen. Vereinfacht setzen sich diese aus Entwicklungs- und Betriebskosten zu-
sammen. Die Entwicklungskosten umfassen im Wesentlichen die Kosten fir die Ro-
boterentwicklung, die zum einen von der Komplexitat des Prozesses — und damit
des Roboters — und zum anderen davon abhangen, ob hierfiir externe Ressourcen
eingekauft oder interne genutzt werden. Umfragen und ein Blick in Unternehmen
zeigen, dass diese Kosten irgendwo grob zwischen 25.000 und 100.000 EUR liegen.
Die Betriebskosten umfassen Lizenzkosten sowie die IT-Infrastruktur, auf denen die
RPA-Plattform und Roboter laufen.
= Erster Treiber der Betriebskosten ist die Auswahl der RPA-Plattform, der gewahlten
Komponenten und Art von Robotern (Unattended bzw. Attended). Das Lizenzmo-
dell hierflrvariiertje Anbieter.

= Derzweite Treiber der Betriebskosten ist das gewahlte Betriebsmodell, d. h. ob zum
Beispiel RPA Software-as-a-Service (SaaS) Anbieter genutzt werden oder eigene, in-
terne Ressourcen fiir den Betrieb. Mir bekannte Preismodelle liegen grob zwischen
7.000 und 25.000 EUR fiir Lizenz und Betrieb pro Roboter und Jahr.

Biel: Wie sieht es mit der Planbarkeit aus? Sind die Unternehmen in der Lage, diese
Kosten realistisch einzuschdtzen und zu planen?

Unternehmen unterschiatzen am Anfang den laufenden Aufwand fiir Be-
trieb und Wartung (z. B. fiir Governance, technische Anpassung der Bots), worauf auch
eine aktuelle Studie der KPMG zusammen mit der LMU hindeutet.

Biel: Lassen Sie uns jetzt einen Blick auf Nutzen und Vorteile werfen.
Den Kosten gegeniiber stehen Einsparungen bzw. Verbesserungen, die

sich durch den Robotereinsatz erzielen lassen. Da der Roboter die Aktivititen des
menschlichen Nutzers tibernimmt, werden oft Full Time Equivalents (FTE) als Rechen-

Controlling and
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Dauer: 4 Semester, berufshegleitend

Business Controlling, MBA
Beginn: Wintersemester 2021
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grofie herangezogen. Wie schnell sich nun
die RPA-Einflihrung amortisiert, hangt da-
von ab, wie viele FTEs durch den Roboterein-
satz rechnerisch — nicht personell — einge-
spart bzw. gehoben werden und wie hoch
die oben aufgefiihrten Kosten sind. Da die
Hohe beider Komponenten stark vom Un-
ternehmen (z.B. kEUR je FTE) und der Aus-
gestaltung der RPA-Einfiihrung (z. B. Wahl
des Betriebsmodells) abhangt, scheint mir
eine pauschale Aussage hierzu eher unserios.
Ich kenne Unternehmen, die seit Jahren RPA
im Einsatz haben und mittlerweile keinen
neuen Roboter einfiihren, wenn er nicht
mehr 0,3 oder 0,4 FTE Einsparung erzielt, an-
dere sprechen von 0,05 oder 0,1 FTE. Das
liegt aus meiner Sicht daran, dass die Erwar-
tungen zu Beginn erst mal deutlich geringer
liegen, da die Anzahl der Use-Cases zu Be-
ginn oft noch gering ist und man Erfahrung
sammeln will.

Biel: Bitte lassen Sie uns den ,Effizienzge-
winnen“ noch etwas nachgehen. In der
Diskussion wird oft generalisierend und
pauschalierend von ,Effizienzgewinnen®
gesprochen. Wie verdndern sich Wirt-
schaftlichkeit und Wirksamkeit durch RPA
in der praktischen Anwendung? Was
macht genau den Unterschied zur manuel-
len Ausfiihrung aus?

Langmann: Wie gerade angesprochen, ent-
stehen Effizienzgewinne zunachst durch

= Zeiteinsparungen,

= aberauch Kosteneinsparungen

= oder Qualitatsverbesserungen

konnen durch den Einsatz von Robotern er-
zielt werden. Letztere entstehen beispiels-
weise dadurch, dass Roboter schneller, feh-
lerfrei und durchgehend arbeiten. Das gilt
natlrlich nur, wenn der Prozess komplett
stabil ist und keine Ausnahmen auftreten.
Im Praxisbetrieb zeigt sich allerdings, dass
Roboter sehr sensibel auf kleinste Anderun-
gen im Prozess reagieren.

Biel: Miissen wir bei dieser Bewertung wei-
ter differenzieren, beispielsweise nach Ver-
fahrensarten?

Langmann:Ja, um die Frage nach dem Unter-

schied zur manuellen Ausfithrung zu beant-

worten macht es Sinn, zundchst die ver-

schiedenen Arten von Robotern anzu-

schauen.

= In Formvon ,Attended Robots' liegen Ro-
boter meist direkt auf dem Desktop des
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Benutzers und werden von diesem selbst
gestartet. Der Controller startet dann den
Roboter aktiv, um beispielsweise die mo-
natlichen Daten fir das Reporting aus den
diversen Quellsystemen zu ziehen und in
ein Excelblatt abspeichern zu lassen. Der
Roboter meldet sich, sobald die Aufgabe
erledigt ist. Dann Ubernimmt ggf. der
Controller wieder und erledigt die restli-
chen Prozessschritte.

= ,Unattended Robots‘ dagegen liegen oft
auf zentralen Servern. Hier startet und
bearbeitet der Roboter den Prozess
selbststandig. Braucht der Roboter Input
bzw. eine Entscheidung vom Controller,
bezieht es diesen in den Prozessablauf
ein, was auch als ,Human-in-the-Loop“
bezeichnet wird.

Biel: Wenn ein Unternehmen iiberzeugt ist,
RPA einzufiihren, stellt sich die Frage, wel-
che Schritte sind erforderlich? Was ist zu
tun? Wieweit missen die betreffenden Pro-
zesse vorbereitet und hergerichtet werden?
Was schlagen Sie vor?

Langmann: Wenn ein Unternehmen von RPA
Uberzeugt ist, sollte das Unternehmen zu-
nachst mit einem Piloten bzw. Proof-of-
Concept (PoC) starten. Hierfir wird ein klei-
nes, interdisziplinares Projektteam aufge-
stellt, dem gerne noch externe Berater mit
RPA-Erfahrung beigestellt werden, da die
RPA-Expertise zu diesem Zeitpunkt meist
noch fehlt. Das Team wahlt dann fir den
PoC eine — oder auch mehrere — potenziell
geeignete RPA-Losungen (z. B. UiPath, Blue
Prism, Automation Anywhere etc)). Die RPA-
Losungen unterscheiden sich voneinanderin
Handhabung, Funktionalititen und Lizenz-
modellen. Fir den PoC bietet sich ein Pro-
zess an, der die zuvor genannten Kriterien
erfullt, aber nicht zu komplex ist und den-
noch gleichzeitig gewisse Relevanz bzw.
Nutzen fur das Unternehmen besitzt.

Biel: Was sollte beim Test zur Feststellung
oder Kldarung wichtiger Aspekte und
Schwierigkeiten etc. beim Pilotbetrieb bzw.
-projekt beachtet werden?

Langmann: Fur die Entwicklung des Piloten
ist eine detaillierte, oft aufwendige Pro-
zessdokumentation auf Klick-Ebene not-
wendig, die in einem sogenannten Process
Definition Document (PDD) mindet und
die spatere Grundlage fiir die technische
Entwicklung des Roboters bildet. Der ent-

wickelte Pilot-Roboter wird dann intensiv
technisch und fachlich getestet. Gerade in
den Tests konnen Ausnahmen und Spezial-
falle im Prozessablauf auftauchen und den
Roboter zum Abbruch zwingen, die zuvor
nicht bekannt waren, oder an die man nicht
gedacht hat. Nach erfolgreichen Tests geht
der Roboter live. Auch im Live-Betrieb kann
es zu Ausnahmen kommen, die eine An-
passung bzw. ein neues Release des Robo-
ters erfordern.

Biel: Software einzusetzen, einzubauen und
funktionsfahig zu machen ist nach den Er-
fahrungen weit mehr als eine technische
Aufgabe. Was sind nach lhren Erfahrungen
die entscheidenden Punkte bei der RPA-Im-
plementierung? Was sind die Erfolgsgréfien
bzw. ,Knackpunkte“?

Langmann: Der eben angesprochene PoC
ist nur der Startpunkt. Die erfolgreiche
Einfihrung und breite Verankerung der
RPA-Technologie im Unternehmen kommt
erstim Anschluss an den PoC und ist deut-
lich umfangreicher bzw. herausfordern-
der. Erstjetzt kommen zentrale Themen,
meist nicht technischer Art, wie zum Bei-
spiel die systematische Prozessauswabhl,
-dokumentation und -optimierung, die er-
weiterte Kommunikation an Mitarbeiter
und Betriebsrat, die Einrichtung einer Or-
ganisation flr RPA, Einbindung der IT usw.
Gerade die Prozessoptimierung ist meines
Erachtens ein oft vernachlassigtes Thema.
Der von Thorsten Dirks geprdagte Satz
,Wenn Sie einen ScheifSprozess digitalisieren,
dann haben Sie einen scheifS digitalen Prozess.”
trifft dabei den Kern. Wenn der zugrunde
liegende Prozess komplex und nicht stan-
dardisiert ist sowie viele Ausnahmen ent-
halt, wird der daftir entwickelte Roboter
voraussichtlich nicht sehr stabil laufen. Ge-
rade diese nicht technischen Uberlegun-
gen sind meines Erachtens die Knackpunk-
te. Leslie Willcocks von der London School
of Economics, der sich international schon
seit vielen Jahren mit RPA beschéaftigt, hat
mir vor Kurzem im Rahmen eines Inter-
views dazu gesagt: ,.. we found in our re-
search looking at hundreds of deploy-
ments, that 75 percent of the problems are
managerial and organizational and only 25
percent are technical

Biel: Was wissen wir denn (iber die Fakten
und Umstande, die mafigeblich zum Erfolg
beitragen?



Langmann: Um die Erfolgsfaktoren von RPA-
Implementierungen besser zu verstehen,
haben wir an der Hochschule Miinchen ge-
rade eine empirische Studie abgeschlossen.
Denn bisherige Studien und Umfragen zei-
gen zwar, dass Unternehmen beispielsweise
die Prozessdokumentation oder die IT-Ein-
bindung als besonders wichtig bzw. heraus-
fordernd erachten. Welche Bedeutung sol-
che Faktoren im Vergleich zu anderen auf
den Erfolg der RPA-Implementierung haben,
wurde bislang wissenschaftlich noch nichtin
der Breite untersucht.

Biel: Bitte lassen Sie zur RPA-Einfiihrung
nachfragen. Mit welchem Aufwand ist zu
rechnen? Welche Probleme kénnen auftre-
ten? Welche Fachkenntnisse, welches spe-
zielle Wissen ist erforderlich? Auf was las-
sen sich Unternehmen und Controller/-in-
nenein?

Langmann: Hinweise zu Kosten habe ich be-
reits oben gegeben. Beim zeitlichen Auf-
wand flr ein Pilotprojekt werden wir Unter-
nehmen finden, die einen Piloten in zwei
Wochen erstellen, aber auch Unternehmen,
die hierfiir mehrere Monate benotigen. Die
nachhaltige erfolgreiche Einflthrung in der
Breite und organisatorische Verankerung
von RPA (ber das Pilotprojekt hinaus kann
dagegen problemlos ein Jahr und mehr
dauern.

Biel: Was kénnen Sie uns noch zum erfor-
derlichen Know-how vermitteln?

Langmann: Die notwendigen Fachkenntnisse
zur RPA-Einfithrung sind breit gefachert. Ne-
ben einem RPA-Entwickler, der den Roboter
technisch entwickelt, sollte zum Beispiel ein
Vertreter des Fachbereichs, also Rechnungs-
wesen und Controlling, und die IT einbezo-
gen werden.

Biel: Das Controller Magazin, fur das wir
dieses Interview fiithren, ist zugleich die
Mitgliedszeitschrift des Internationalen
Controller Vereins (ICV) und der RMA Risk
Management & Rating Association e.V,
daher miissen wir Monitoring und Kont-
rolle von RPA ebenso ansprechen wie
Compliance und Datenschutz beim Ein-
satz von RPA. Angesichts der Risiken und
Unwégbarkeiten der Roboterisierung
stellt sich die Frage nach einer spezifischen
RPA-Governance. Sehen Sie diese Not-
wendigkeit?

Langmann: Aus meiner Sicht ist die RPA-
Governance ein wichtiger Baustein einer
RPA-Implementierung, wenngleich sie zu
Beginn beim PoC sicherlich nicht dezidiert
im Fokus steht. Unternehmen sollten sich
im Klaren sein, dass die RPA-Implementie-
rung kein rein technisches Thema ist, son-
dern zahlreiche Elemente wie die RPA-Go-
vernance umfasst.

Biel: Was sollte Gegenstand der RPA-Gover-
nance sein?

Langmann: In der RPA-Governance sollten
Unternehmen unter anderem adressieren,
wie Roboter mit Ausnahmen umgehen sol-
len, wer welche Verantwortung, Aufgaben
und Rechte in Bezug auf RPA hat, welche Zu-
griffsrechte die Roboter erhalten oder wie
die IT-Sicherheitsstandards aussehen und
der Datenschutz sichergestellt wird.

Biel: Themen dieser Art sind nicht nur mit
technischen, organisatorischen und vor al-
lem wirtschaftlichen Aspekten verkniipft —
sondern auch soziale und ethische Perspek-
tiven beeinflussen das Gesamtbild. Letzte-
re Aspekte werden bei der bisherigen RPA-
Diskussion noch wenig betrachtet. Was
macht die Robotisierung, wie wir sie hier
diskutieren, mit dem Controlling und noch
mehr mit den Menschen, mit den Controlle-
rinnen und Controllern? K. Capek verwen-
dete bereits 1920 den Begriff Roboter fiir ei-
nen ,kiinstlichen Menschen“ und brachte
bereits vor 100 Jahren ein Spannungsver-
héltnis zum Ausdruck. Die Digitalisierungs-
und Automatisierungstechnologie wirkt
weit itber Organisation und Prozesse hin-
aus, z.B. auf Aufgaben und Kompetenzen,
aber auch auf Rollen und Rollenverstand-
nisse sowie auf Strukturen und Kapazita-
ten. Wagen Sie fir uns einen Ausblick, eine
,Technikfolgenabschitzung“ gerade als
Controlling-Professor?

Langmann: Sie sprechen wichtige Aspekte
an. Meines Erachtens wird RPA, insbeson-
dere in Kombination mit anderen Digitali-
sierungstechnologien wie Analytics oder
Machine Learning, als Enabler fungieren,
die Rollenschwerpunkte im Controlling in
den nédchsten Jahren weiter zu verschie-
ben. Wéhrend die Rolle des klassischen In-
formationsbereitstellers weiter zurlickge-
drangt wird, dirften sich die Schwerpunk-
te im Controlling starker auf die Rolle des
Business Partners verlagern. Wenngleich
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der Business Partner als Rolle im Control-
ling seit Jahrzehnten diskutiert wird, sind
viele Controller in KMUs aus meiner Sicht
noch nichtin der Business Partner Rolle voll
angekommen. Daneben werden sich im
Controlling und Rechnungswesen auch
ganz neue Rollen etablieren, was sich heu-
te bereits zeigt. Beispielsweise hat die
Deutsche Post DHL im Rechnungswesen
eine Rolle namens ,Automation Design Ex-
pert‘ etabliert. In dieser Rolle sollen Mitar-
beiter in die Lage versetzt werden, etab-
lierte Automatisierungslosungen wie RPA
technisch zu warten, also sogenannte ,First
Level Maintenance“-Aktivitaten durchzu-
fuhren.

Biel: Herr Prof. Dr. Langmann, Sie haben uns
auf dem Weg zur Digitalisierung des Con-
trollings (Digital Controlling) am Beispiel
der Robotic Process Automation einige be-
achtenswerte Ansatze vermittelt. Sie haben
uns einen fundierten Uberblick iiber Eig-
nung und Nutzung sowie lber die prakti-
sche Einflihrung von Software-Robots im
Unternehmen gegeben. Vielen Dank und
Respekt fiir Ihre Expertise. Ich habe den of-
fenen Austausch mit lhnen sehr geschatzt
und es war mir eine Freude, mit lhnen zu-
sammenzuarbeiten. M
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