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.Wenn die Leute sich
ihre Fakten selbst
besorgen - super!”

Mit dem Projekt B.one hat Beiersdorf in den letzten Jahren die Grundlage fiir die
Einflhrung von Self-Service Business Intelligence gelegt. Fir Dr. Frank Claassen,
Vice President Finance fiir Europa, ist jedoch klar, dass das Unternehmen noch
einige Herausforderungen meistern muss, damit die Manager das System intuitiv
nutzen konnen und genau die Antworten erhalten, die sie benétigen.
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Herr Dr. Claassen, 2015 haben Sie in dieser Zeitschrift tber
das Projekt B.one berichtet, das die unternehmensweite
Standardisierung von Datenbasis und den Steuerungspro-
zessen Planung, Forecasting und Reporting zum Ziel hatte.
Was haben Sie erreicht?

Mit B.one haben wir tatsichlich eine nicht mehr hinterfragte
Daten- und Report-Basis erreicht. Die internen Business-Da-
ten sind standardisiert, der Zugriff ist automatisiert, und die
Datenqualitét ist mittlerweile hervorragend. Das Quellsystem,
ein hochgradig standardisiertes SAP, wird alle sechs Stunden
aktualisiert — wir arbeiten also quasi in Echtzeit. Abrufbar ist
der weltweite Umsatz auf Produkt-, Kunden-, Tagesebene.
Wenn Sie wollen bis hinunter zum Beleg. Dabei sind auch die

Intra-Day Sales berticksichtigt.

Wie wird das System genutzt?

Es gibt einen weltweit standardisierten Entry Point, iiber den
alle autorisierten Nutzer freien Zugriff auf diese Daten haben.
Draufgesetzt wurde ein formatiertes und flexibles Reporting.
Daneben haben wir eine Planungslésung und ein standardi-
siertes Forecasting Tool. Beides lebt auch und schlummert
nicht irgendwo dahin. Aber ich muss zugeben: Von Ausnah-
men abgesehen fiihlen sich finanzfremde Manager darin noch

nicht so recht wohl.
Woran liegt das? Woran missen Sie noch arbeiten?

Die grofdte Barriere ist das Thema Benutzerfreundlichkeit.

Wenn man Daten frei zusammenbauen will, muss man schon
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Dr. Frank Claassen

ist fiir Beiersdorf seit 2014 Vice President Finance fiir
Europa. Zuvor leitete er ab 2011 ein umfassendes Trans-
formationsprogramm fiir den Finanzbereich weltweit.
Nach Studium und Promotion an der Ruhr-Universitit
Bochum hat Claassen in den letzten 20 Jahren bei
Beiersdorf vielfiltige Aufgaben in den Bereichen Finanzen
& Controlling, Mergers & Acquisitions/Post Merger Integ-

ration, Strategie und IT im In- und Ausland tibernommen.

sehr genau wissen, was man sucht und wie die Hierarchien
aufgebaut sind. Das von uns genutzte Standardsystem hat hier
seine Grenzen. Wir sind fast 100 Prozent SAP, und die ar-
beiten kontinuierlich an diesem Thema. Wir testen gerade mit
Lumira und Power BI die nichste Generation. Wenn wir
sicherstellen konnen, dass auch der funktionsfremde, der
fachfremde Manager den Self Service machen kann, haben

wir unser Ziel erreicht.

»Die grofSte Barriere ist das Thema
Benutzerfreundlichkeit.”

Wir reden also noch Uber Self Service fir Controller ...

Genau. Fiir Controller bietet das Tool 100 Prozent Self Ser-
vice, fiir Manager — von Ausnahmen abgesehen - erfolgt der
Datenzugang nach wie vor nur iiber eine Briicke. Das heif3t,
es besteht seitens des Controllings die Neigung, sich das
Gewiinschte in Excel zu ziehen, damit man es noch mehr ver-
schonern und maf3geschneidert fiir die Bediirfnisse des jewei-
ligen Managers zur Verfiigung stellen kann. Das geht heut-
zutage viel schneller und leichter, weil es ja hochgradig auto-
matisiert ist. Das entspricht natiirlich nicht hundertprozentig
dem Self-Service-Gedanken, den man gerne hitte. Es ist eher
ein ,,Scenic Self Service®. Das System ist einfach noch nicht
intuitiv genug. Die nachste Generation wird sehr viel einfa-
cher zu bedienen sein und viel mehr Flexibilitat bieten. Wir
denken auch daran, die {ibernichste Generation sprachfihig

zu machen ...
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Also Alexa fiir Controller?

Ja, ...am liebsten wollen wir ja Gedanken lesen konnen! Wir
wollen sagen konnen: ,,Ich brauche den Umsatz des Kunden
in Italien!“ Und wenn ich das in die Maske tippe, kommt auch
ein sinnvolles Ergebnis, ohne dass ich im Vorfeld die Produkt-
hierarchien kennen, bestimmte Segmente oder Divisionen be-

riicksichtigen muss.

Ist bei lhnen der Umsatz immer der Umsatz, die Marge im-
mer die Marge? Sind die zentralen Kennzahlen klar und ein-
heitlich definiert?

Ein ganz wichtiger Aspekt von B.one war die Standardisierung
der KPIs. Das haben wir erreicht. Es gibt nur noch einen Um-
satz. Auch Marge ist klar definiert. Man kann in den KPIs

Die Beiersdorf AG ist ein international ausgerichtetes
Unternehmen der Konsumgiiterbranche mit Hauptsitz
in Hamburg. Sie vertreibt zahlreiche bekannte Marken
besonders im Bereich Korperpflege und Kosmetik. Be-
kannte Marken sind etwa Nivea, Labello, Eucerin,
Hansaplast und Tesa. Die Aktiengesellschaft beschaf-
tigt weltweit derzeit etwa 18.000 Mitarbeiter. 2016 be-
trug der Umsatz 6,75 Milliarden Euro. Grofster An-
teilseigner ist die Maxingvest AG, ein Holding-Unter-
nehmen, welches sich im Besitz der Familie Herz
befindet.
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nicht mehr rumtricksen. Und im Rahmen eines mittlerweile
ziemlich ausgefeilten Autorisierungskonzeptes sieht jeder sei-
nen Verantwortungsbereich. Dort darf er spielen und sollte es

sogar tun. ...

»Fiir Controller bietet das Tool

100 Prozent Self Service, fiir Manager
erfolgt der Datenzugang nach wie vor
nur iiber eine Briicke.”

Inwieweit deckt das System auch nicht-finanzielle und ex-
terne Daten ab?

Beim Start des Projekts hat niemand an ein Mandat gedacht,
unternehmensweit Daten einzusammeln. Es gibt in jedem
Ressort die Neigung, externe Daten selbst zu sammeln und
auszuwerten. Im Marken-Ressort hat sich eine Funktion eta-
bliert, die Market Intelligence betreibt. Deren Reports sehen
zum Teil tduschend dhnlich zu unseren aus, aber letztendlich
gibt es eine zweite Quelle, es existiert kein Single Point of
Truth. Unsere internen Daten dagegen sind ziemlich konso-
lidiert, auch in Richtung Supply Chain bis hin zu Service Le-

vels.

Viele Unternehmen gehen dazu Uiber, zentrale Data Science
Units aufzubauen ...

Stimmt, hier hat unsere IT eine Chance verpasst. Sie versteht
sich noch viel zu sehr als Dienstleister. Wenn die verschiede-

nen Ressorts mit ihren Anforderungen kommen, baut sie ih-
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nen etwas. Sie wiirde jedoch niemals sagen: ,,Gib das alles zu
mir, ich betreibe das. Ich bilde die Leute aus und halte die Ex-
perten vor, die euch beraten kénnen.“ Deshalb muss die Fach-
funktion nach wie vor den Schritt gehen und sich fragen: ,Was

ist IT-maflig moglich, was wollen wir selbst?“

Das Controlling hat also nur indirekten Zugriff auf marktbe-
zogene Daten?

Jeder hat Zugriff. Die Frage ist: Wie gut kennt er sich damit
aus? Natiirlich kennen sich die Spezialisten auf der Marktseite
besser mit ihren Marktanteilen aus. Der Business-Controller
muss mit allen Datenstinden arbeiten und sie verkniipfen.
Das machen wir auch und versuchen sogar, den Market-
Intelligence-Kollegen zu sagen: Wir brauchen noch diese und
jene Sicht. Das lduft schon sehr gut, aber es gibt auf jeden Fall
noch Verbesserungspotenzial. Wenn man das sauber integ-
rieren wiirde, wiirde man Krifte biindeln und hitte ein viel
schnelleres Vorankommen. Wir haben im Grunde eine paral-

lele Plattform aufgebaut.

In vielen Unternehmen leidet die Finanzfunktion darunter,
dass der Aufbau von Data-Science-Expertise in anderen Be-
reichen — Marketing, Supply oder Produktion - priorisiert
wird. Was heif3t das fiir die Finanzfunktion in drei oder finf
Jahren?

Wir haben noch ein anderes Problem. Den Blues hat die
Market-Intelligence-Funktion genauso. Ganz oft ist die Ex-
pertise noch in den dezentralen Marketing-Units oder sogar
drauflen. Digitales Marketing ist per se gut, hat aber zur

Folge, dass eine Schatten-IT entsteht und ganz viele Data-
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Science-Arbeiten letztendlich von Agenturen ad hoc zu-
gekauft werden. Das ist redundant und extrem ineffizient.
Market Intelligence versucht genauso wie wir, eine Transpa-
renz zu bekommen, was in Land X oder Y lauft. Die IT wie-
derum hitte einen origindren Zugriff, da tiber sie sehr viel
lduft, aber selbst da existieren komplett exogene Losungen.
Das wirkliche Problem ist, dass der Mindset fehlt, das alles
zu konsolidieren. Wir miissen dringend ein Bewusstsein da-

fir schaffen, dass Konsolidierung notwendig ist.

»Ein ganz wichtiger Aspekt von B.one
war die Standardisierung der KPIs.
Das haben wir erreicht.”

Wen sehen Sie dafiir in der Verantwortung? Die Finanzfunk-
tion oder die IT?

Die IT hat hier ein grofles Potenzial. Sie hitte die Moglichkeit,
sich anders darzustellen, zu sagen: ,Wir wissen, wie man eine
Digitalagentur auswéhlt und - by the way - es gilt, ein Data
Protection Law sicherzustellen, ebenso die Cyber Security.“
Wir konnten hier {iber die Compliance-Schiene leicht rein-
fahren. Tun wir das nicht, wird es gleich viel schwieriger.
Denn: Welche Funktion ist im Lead? Das zentrale Marketing
hat keinen Durchgriff in die lokalen Einheiten. Es miisste also

im Zweifel iiber die Linie gehen ...
Ware das nicht auch eine Chance fir die Finanzfunktion?

Ja, die Finanzfunktion hat unternehmensweit einen groflen

Stake in dieser Sache, den wir momentan aber nicht ausrei-
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chend nutzen. Es wird bei uns noch viel zu sehr in digitalen
Endprodukten gedacht und nicht im Prozess. Es gibt ein Rie-
sen-Hallo um eine schone digitale Marketing-Kampagne, die
Besten des Jahres werden gekiirt und so weiter. Aber dass sich
jemand Gedanken dariiber macht, welchen Entstehungspro-
zess wir haben und was wir mit den Daten machen - das fehlt.
Meines Erachtens konnte auch die damals von mir etablierte
Reporting Factory diese Aufgabe iibernehmen. Sie hat tat-
sachlich ein gewisses Mandat und macht Analytics im Finanz-
bereich mit einem Kopf. Sie findet aber viel zu wenige Ver-
kniipfungen in die anderen Ressorts. Und gar keine Verkniip-

fung in die Region. Dieses Potenzial konnten wir nutzen.

~Wir miissen dringend ein Bewusstsein
dafiir schaffen, dass Konsolidierung
notwendig ist.”

Wie intensiv nutzen Sie im Shared Service Robotics?
Wir setzen Robotics fiir die Automatisierung von transaktio-
nalen Prozessen ein, ganz klassisch im Accounting. Da gibt es

Piloten und erste Standard-Anwendungen.

Im Controlling auch?

Bislang nicht. Alle Daten, mit denen wir arbeiten, sind im Sys-
tem automatisiert. Es gibt hier auch weiteres Automatisie-
rungspotenzial, weil man Plan-Daten immer verbreitern
kann. Auch die Prozesse kann man noch weiter automatisie-
ren. Fiir die Controller sehe ich hier aber kein Risiko. Im Ge-
genteil: Der Controller kommt damit viel schneller zu dem,
was Controlling eigentlich ist. Er erschopft sich nicht nur im
Monitoring oder im Number Crunching, sondern kann tat-

sachlich ein echter Business-Partner werden.

Momentan scheint es ja noch nicht ganz so weit zu sein, da
Controller noch viel mit der Aufbereitung von Daten be-
schaftigt sind ...

Stimmt. Der Controller von heute hat noch die Chance zu sa-
gen: ,,Ich liefere Dir meinen Standardbericht; ich habe ihn mir
schon einmal angeschaut und das und das ist aufféllig.“ Er
wird die jetzige Situation nach wie vor dazu nutzen, ein biss-
chen Analyse und Empfehlungen dazuzugeben. Schaut der
Manager zukiinftig selbst in die Zahlen, kann der Controller
ihm trotzdem seine Empfehlungen geben. Er ist gar nicht da-
rauf angewiesen, die Gelegenheit dazu zu haben, denn den

Zugang zum Manager hat er als guter Controller ohnehin. Das
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erleichtert das Leben sogar noch mehr. Wir werden so immer
faktenbasierter — und das ist ja letztlich unser Ziel. Wenn die

Leute sich ihre Fakten selbst besorgen — super!

Der Controller als Rationalitatssicherer ...

Ja, genau! Wir haben versucht, Rationalititssicherung zu
uibersetzen, und sagen dazu: Ensure Fact-Based Decision
Making. Genau an dieser Stelle liegt vielfach unser eigentli-
ches Problem: Es wird entschieden, ohne dass die Fakten zur
Kenntnis genommen werden. Wenn jemand die Fakten zur
Kenntnis nimmt, dann ist die Diskussion schon halb gewon-
nen. Mit den neuen Technologien kénnen wir die Fakten

nicht mehr so leicht ignorieren.

Sehen Sie fur die Zukunft auch, dass Manager einfache und
vielleicht auch nicht so einfache Analysen selbst durchfiih-
ren und dabei durch Apps unterstiitzt werden? Damit wiir-
den die Anforderungen an die Wertschopfung des Control-
lers nochmals steigen.

Da habe ich iiberhaupt keine Sorge. Mein Value als Control-
ler liegt ja nicht nur in der Analytik, sondern darin, dass ich
im Eifer des Gefechts auf bestimmte Rahmenbedingungen
Wert lege und dass ich in dem unaufhérlich auszufechtenden
Rollenspiel eine bestimmte Perspektive einbringe und durch-
setze. Ich setze eine bestimmte Effektivitats- und Effizienz-
brille auf, schaue nicht nur auf den Umsatz, sondern auch auf
Marge und Profitabilitat.

»Schaut der Manager zukiinftig selbst in
die Zahlen, kann der Controller ihm
trotzdem seine Empfehlungen geben.

Reicht das in einer zunehmend digitalen Welt?

Ein wichtiger Punkt. Ich kann mich marginalisieren, wenn ich
einfach nur in meinem traditionellen Standard-Operating En-
vironment bleibe. Dann nehme ich nicht mehr am Wettlauf
teil. Der Controller muss sich weiterbilden. Doch ist er in der
Lage, die Veranderungen schnell genug zu begleiten? Schafft

er es, hat er einen Mehrwert ...

...den er vor allem beim Zusammenspiel und im Wettbe-
werb mit Data Scientists behaupten und ausbauen muss.

Richtig. Und ich habe tiberhaupt keine Bedenken, dass dies
gelingen wird. Weil wir qua Ausbildung eine bestimmte Me-

thodik mitbringen; auch die analytische Begabung ist histo-
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risch aufseiten des Controllers. Wenn er offen und bereit ist,
sich weiterzuentwickeln, hat der Controller eine gute Chan-
ce. Nur wenn er das ignoriert, wird er irgendwann irrelevant.
In meinen Projekten bei Beiersdorf mache ich die Erfahrung:
Wir sind dann Projekt-Manager fiir Verdnderung in den Busi-

ness-Funktionen.

~Wenn er offen und bereit ist, sich weiter-
zuentwickeln, hat der Controller eine
gute Chance. Nur wenn er das ignoriert,
wird er irgendwann irrelevant.”

Die Funktion des Controllers als Business-Partner war bei
B.one eine der zentralen Zielfunktionen. Kénnen Sie zusam-
menfassen, wie sich das aus Ihrer Perspektive in den letz-
ten Jahren weiterentwickelt hat? Wo stehen Sie heute?

B.one hat uns den Wiedereintritt in die Business-Diskussion
ermoglicht, weil wir uns nicht mehr rechtfertigen missen.
Wir miissen nicht mehr beweisen, dass unsere Daten tauglich
sind. Sie sind tauglich, sie sind adédquat, sie sind zuverléssig
schnell da. Wir haben fiir die Mehrzahl der klassischen fi-
nanznahen Controlling-Herausforderungen die relevante
Antwort zur Hand. Damit sind wir in jeder Diskussion auf
Augenhohe dabei. Es gibt keinen mehr, der uns irgendwie ent-
kommen konnte. Wir finden seine Spuren in den Zahlen. Das
hat zu einem enormen Step-up vom Business Partner beige-
tragen. Das ist nicht mehr die einzelne Koryphde, die relati-
onshipbasiert irgendwie Einfluss erreicht. Wir haben eine Fiil-
le von Fakten zur Hand. Von daher wiirde ich sagen: Ziel er-

reicht.

Herr Dr. Claassen, vielen Dank fiir das Gesprach!

Das Gesprach flhrte Prof. Dr. Utz Schéffer, Direktor des
Instituts fir Management und Controlling (IMC) der WHU -
Otto Beisheim School of Management und Mitheraus-
geber der Controlling & Management Review.

Utz Schaffer
WHU - Otto Beisheim School of Management, Vallendar, Deutschland
E-Mail: utz.schafferewhu.edu

Hinweis: Lesen Sie Uber das Projekt b.one in Heft 2/2015 der Controlling &
Management Review. www.springerprofessional.de/link/6050338
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