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»lechnologie ist kein
Selbstzweck"™

Mit der Initiative ,Modern Finance” fiihrt Microsoft die Finanzfunktion in eine
digitale Zukunft. Der CFO von Microsoft Deutschland, Christian Schatz, erklart,
wie die Initiative die Finanzfunktion verandert hat und welche Grundlagen
geschaffen werden miissen, damit Technologie zur Wertschépfung der Finanz-

funktion beitragen kann.
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Herr Schatz, mit der,Modern Finance”-Initiative scheint die
digitale Transformation im Finanzbereich bei Microsoft in
vollem Gange zu sein. Kdnnen Sie unseren Lesern einen
kurzen Uberblick geben?

Das Thema ,,Modern Finance® ist nicht als losgeldste Initia-
tive zu sehen. Vielmehr ist es die konsequente Weiterent-
wicklung einer Transformation, die vor tiber 20 Jahren be-
gonnen hat. Bei vielen Themen profitieren wir von den in
der Vergangenheit gestellten Weichen, wie zum Beispiel der
Einfithrung eines zentralen ERP-Systems und der Standar-
disierung von Reporting-Prozessen. Dabei haben wir uns
auch gefragt, welche Informationen wir zur Steuerung be-
nutzen und wem wir diese Informationen zur Verfiigung
stellen. Am Ende sind wir sehr offensiv vorgegangen und ha-
ben eine umfassende Datendemokratie etabliert. Unsere Mit-
arbeitenden konnen iiber die Unified Data Platform auf
Realzeitinformationen zugreifen, die wir rollenbasiert und
automatisiert zur Verfiigung stellen. Dieselben Datenpunk-
te sind durchgéngig auf allen Hierarchieebenen verfiigbar.
Dazu haben wir eine Plattform namens MSX geschaffen.
Diese weist einem Mitarbeitenden eine von 140 definierten
Rollen zu. Fiir jede dieser Rollen gibt es dann einen Stan-
dardsatz von KPIs, der dem Mitarbeitenden angezeigt wird.
So haben wir einen sehr effizienten Weg fiir das Teilen von
Daten geschaffen und kénnen das Bediirfnis der Mitarbei-

tenden nach einer autonomeren Datenbeschaffung erfiillen.
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Christian Schitz (47)

leitet das Finanz-Team bei Microsoft Deutschland als
Chief Financial Officer (CFO) und ist damit Mitglied der
Geschiftsfithrung von Microsoft Deutschland. Im Jahr
2000 kam er als Senior Financial Analyst zu Microsoft
Deutschland und war 16 Jahre mit wechselnden Positio-
nen im Finanz-Team in Deutschland und der Schweiz
titig. In den vergangenen vier Jahren verantwortete
Schiitz als Commercial Director im Enterprise Business
von Microsoft Deutschland unter anderem das Lizenz-
geschiift sowie den Sales-Excellence-Bereich. Zuvor war er
als CFO bei Microsoft Schweiz, sowie als verantwortlicher
Finance Director fiir Sales, Marketing und Dienstleistun-
gen fiir die Region Zentral- und Osteuropa titig.

Zusitzlich werden im Controlling Kapazititen freigesetzt, da
der Zeitaufwand fiir Reporting-Erstellung und -Versand

stark reduziert wurde.

Spannend! Der Weg dahin war vermutlich alles andere als
einfach ...

In der Tat. Wenn man der gesamten Organisation Echtzeitda-
ten in groflem Umfang zur Verfiigung stellt, ist das keine
Selbstverstandlichkeit. Daher muss man die technische Ver-
anderung auch kulturell begleiten. Allein die Tatsache, dass
solche Daten verfiigbar sind, wirft unglaublich viele Fragen
auf. Diese sind aber nicht immer darauf ausgelegt, die Wert-
schopfung fiir das Unternehmen voranzutreiben. Dazu ist ein
Kulturwandel erforderlich. Als Satya Nadella CEO von Micro-
soft wurde, sagte er: ,Wir miissen uns von einer Know-It-All-
Kultur zu einer Learn-It- All-Kultur entwickeln.“ Wegen die-
ser Kultur des ,, Alleswissens gab es im Unternehmen wahn-
sinnig viele KPIs und Reports und es wurden tiglich neue
generiert. Als Satya in das Unternehmen kam, hat er das ra-
dikal verandert: Mit dem neuen Learn-It-All-Ansatz war es
plotzlich nicht mehr erforderlich, alles zu wissen und alles er-
klaren zu koénnen. Der Fokus liegt heute darauf, eine daten-

gestiitzte Entscheidungsfindung zu etablieren.

Und wem gehéren die ganzen Daten? Gibt es bei Microsoft
eine Single Source of Truth?
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Als unsere CFO Amy Hood ihre Stelle antrat, stellte sie im
Vorstand die Frage, wer eigentlich die Verantwortung fiir die
Daten habe. Niemand meldete sich. Daraufhin sagte sie, dass
von nun an sie selbst die Verantwortung fiir die Daten tiber-
nehme. Im néchsten Schritt rief sie ein sogenanntes ,Data
Governance Council® ins Leben. Auflerdem begann sie sehr
schnell damit, die fragmentierten Data Warehouses aufzulé-
sen und in einen grofen Data Lake zu iiberfithren. Dieser ist
heute die technische Basis unserer Datendemokratie mit der

Finanzfunktion als Single Source of Truth.

»Als Satya Nadella CEO von Microsoft
wurde, sagte er: Wir miissen uns von
einer Know-It-All-Kultur zu einer
Learn-It-All-Kultur entwickeln.”

Das klingt sehr beeindruckend! Was macht denn das Data
Governance Council?

Das Data Governance Council muss kldren, welche Daten wir
brauchen, wie sie verarbeitet werden sollen und welche Zie-
le wir mit der Nutzung der Daten erreichen wollen. Wir ha-
ben zwei Hauptgruppen von Daten, einerseits die Daten, mit
denen wir das Unternehmen managen, wir nennen das ,,Ma-
nage the Company® Und andererseits die Daten, mit denen

wir das Geschift steuern: ,Manage the Business®. Daten, mit
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denen wir das Unternehmen managen, sind fiir das externe

Reporting relevant und beinhalten auch die sogenannten
»Power Metrics®, mit denen der Vorstand das Unternehmen
steuert. Die Anzahl dieser Metriken ist streng limitiert und
wird nur auf Basis von Entscheidungen auf der Fithrungs-
ebene angepasst. Daten, die dazu dienen, das Geschift zu
steuern, konnen deutlich leichter angepasst werden. Sie kon-
nen mit sehr einfach zu bedienenden Frontends wie zum Bei-
spiel Power BI bearbeitet werden. Dies ermoglicht es den
Nutzern, tief in den Datensatz einzutauchen, wenn die Gege-
benheiten es erfordern. Ein schones Beispiel dafiir ist die Ent-
stehung einer Reporting-Losung fiir die Steuerung der Um-
sdtze des Vertriebsprozesses. Hierfiir hatten wir nach drei An-
ldufen immer noch keine gut funktionierende Losung, bis ein
Werkstudent in Frankreich eine Power-BI-basierte Reporting-
Losung entwickelte. Diese wurde innerhalb kiirzester Zeit in
ganz Europa eingesetzt und gehdrte innerhalb von vier Wo-
chen zum weltweiten Standard. Der Werkstudent war an den
operativen Fragen, die tdglich gestellt wurden, nah dran. Er
verstand also, welche Entscheidung wir zu treffen versuchten.
In solchen Losungen zeigt sich die ganze Starke eines Ansat-
zes, bei dem man strukturierte Daten bereitstellt, die nichts
verbergen, und man gleichzeitig das Wissen der Endanwen-

denden nutzen kann, die direkt am Problem sitzen.

Finance als Single Source of Truth bei Microsoft umfasst also
explizit auch die nicht finanziellen Daten?
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Ja, das gilt fiir die komplette Datenlandschaft des Unterneh-
mens. Amy war ihrer Zeit voraus, weil sie schon frith erkann-
te, wie wichtig das Thema ESG werden wiirde. Wenn ich mit
meinen Kollegen rede, sind wir uns relativ schnell einig, dass
der Finanzbereich ein zentrales Instrument der Unterneh-
menssteuerung ist. Ich bekomme auch einigermafSen schnell
Zustimmung dafiir, dass ich datenbasiert bessere Entschei-
dungen treffe als aus dem Bauch heraus. Dann ist der Weg
dahin, dass ich als CFO die Kontrolle {iber die Daten iiber-
nehme, relativ kurz. Die Kollegen in der Geschiftsleitung fin-
den es gut, wenn die Daten fiir das externe Reporting von je-
mandem verantwortet werden, bei dem sie sich sicher sein
koénnen, dass sie in guten Handen sind. Sie mdchten aber an
der Entscheidung, was zu priifen ist und wie es umgesetzt
werden soll, beteiligt sein. Das haben wir mit dem Data
Governance Council geldst.

Lassen Sie uns das Thema ESG bei Microsoft vertiefen. Re-
porten Sie nur oder sind 6kologische, soziale und Gover-
nance-bezogene Kennzahlen auch Teil der Steuerung?

Wenn ein Unternehmen ESG nur als ein regulatorisches
Thema betrachtet, ist das ein unglaublicher Aufwand, der
keinen Mehrwert bringt. Wenn man versteht, dass es durch-
aus Chancen fiir das Unternehmen mit sich bringt, sich -
wie bei jedem anderen Geschiftsplan auch - Ziele zu setzen
und zu versuchen, diese aktiv zu erreichen, ist man einen

groflen Schritt weiter. Man muss sich dariiber im Klaren
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sein, was man damit fiir das Unternehmen erreichen will.
Ich glaube, dass der Mehrwert, den man daraus zieht, durch-
aus messbar ist. Man muss niemandem erkldren, dass ein
diverses Team in der Regel bessere Ergebnisse erzielt. Die
damit einhergehende Anforderung, dass dies aktiv gesteu-

ert werden muss, haben wir als Unternehmen sehr friith ver-

~Wenn ein Unternehmen ESG nur als ein
regulatorisches Thema betrachtet, ist das
ein unglaublicher Aufwand, der keinen
Mehrwert bringt.“

standen. Nur haben wir das leider nicht so weit gefasst wie
viele der Umsatzkennzahlen. Dabei wiirde ich viele der
ESG-Themen lieber in der breiteren Steuerung sehen als ei-
nige der anderen Themen. Es ist auch wichtig, dass wir uns
nicht nur auf die Themen fokussieren, bei denen wir mit ge-
ringem Aufwand schnelle Erfolge erzielen kdnnen. CO, ist
ein solches Thema, bei dem die Datenerhebung relativ ein-
fach ist und das somit auch relativ leicht gesteuert werden
kann. Das greift aber zu kurz, wenn wir uns die Realitit auf
dem Planeten ansehen. Ich glaube nicht, dass wir den Luxus
haben, zwei Jahre auf ein Thema zu verwenden und dann
zwei Jahre auf das ndchste. Hier ist ein ganzheitlicher An-

satz erforderlich.
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Die Finanzfunktion bei Microsoft hat die Hoheit Giber sehr
viele Daten. Wie legen Sie angesichts der Datenfiille fest,
welche Kenngroen regelmaflig berichtet werden?

Ich glaube, es ist ganz wichtig zu verstehen, dass die Digitali-
sierung einen grofien Mehrwert bringen kann, wenn sie auf
einem wertschopfenden Prozess aufbaut. Wenn ein Prozess
vorher nicht funktioniert, niitzt er auch nichts, wenn er digi-
talisiert wird. Nur weil ich etwas technisch darstellen kann,
entsteht daraus noch keine Wertschopfung. Bevor wir in die

»Modern Finance“-Initiative eingestiegen sind, haben wir

L, Nur weil ich etwas technisch darstellen
kann, entsteht daraus noch keine
Wertschopfung.

schon viele Hausaufgaben abgearbeitet. Zum Beispiel haben
wir eine Initiative namens ,,Core Finance® in Angriff genom-
men. Core Finance hat darauf abgezielt, einen standardisier-
ten Business-Rhythmus zu etablieren. Dieser baut auf zentral
zur Verfiigung gestellten und standardisierten Reports auf,
welche weltweit in allen Landergesellschaften verwendet wer-
den. Nebst der Standardisierung der Reports war es ebenso
wichtig, die Prozesse anzugleichen und Klarheit zu erzielen,
welchen Inhalt wir diskutieren méchten und auch welche Ent-

scheidungen sich daraus dann ableiten.

Microsoft Deutschland

Die Microsoft Deutschland GmbH wurde im Jahr
1983 als Niederlassung der Microsoft Corporation
(Redmond, U.S.A.) gegriindet. In Deutschland be-
schiftigt das Unternehmen iiber 3.000 Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter an den sieben Standorten Berlin,
Frankfurt am Main, Hamburg, Koln, Miinchen, Stutt-
gart und Walldorf. Seine 30.000 Partner in Deutsch-
land unterstiitzt das Unternehmen durch Losungen
fiir die intelligente Cloud und das Intelligent Edge, da-
mit sie fiir die digitale Transformation aufgestellt sind.
Daneben ist Microsoft ein weltweit fithrender An-
bieter in vielen weiteren Bereichen wie produktive
Software-Losungen, IT-Sicherheit, Hardware und
Entwicklungsplattformen, die auch auf der Open-

Source-Technologie basieren.
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Wie kann ich mir den Ablauf eines Business Reviews bei |h-
nen vorstellen?

Als wir die Core-Finance-Initiative gestartet haben, wurde
versucht, die Mitarbeitenden dafiir zu sensibilisieren, nur die
wirklich wichtigen Informationen fiir einen Business Review
zu sammeln. Das Ergebnis war jedoch, dass die Dokumente
mit Schriftgrofle sechs ausgefiillt wurden und die Mitarbei-
tenden alles aufgelistet haben, was sie Gutes gemacht haben.
Das hat keinen Mehrwert gebracht. Wir haben dabei aber
auch gelernt, dass wir jemandem, der oder die einen Ge-
schiftsbereich einer Filiale oder mehr verantwortet, nicht
grundsatzlich das Recht absprechen kénnen, den Status kurz
wiederzugeben. Das haben wir gel6st, indem wir diesen Mit-
arbeitenden zu Beginn eines Meetings fiinf Minuten geben,
in denen sie alle aus ihrer Sicht wichtigen Punkte ansprechen
konnen. In der Know-It-All-Kultur musste jede negative
Zahl erkléarbar sein, selbst wenn es sich um 2.000 Zahlen
handelte. Das haben wir komplett umgedreht. Heute haben
wir nur noch eine grafische Darstellung, die Abweichungen
und die Wachstumsrate anzeigt. Daneben gibt es noch eine
Spalte, in die Kommentare eingefiigt werden konnen, aber
das geschieht nur noch, wenn es grofSe Anomalien gibt, die
in der Grafik stark hervorstechen und Fragen aufwerfen. An-
sonsten machen wir sehr viel im Gespréch. Frither haben wir
sehr harte Business Reviews durchgefiihrt. Nun versuchen
wir, die Dynamik der Meetings dahin gehend zu verandern,
dass man sich die Marktdaten und die eigene Performance
anschaut. Darauf basierend versucht man dann, ein verniinf-
tiges Gesprach dariiber zu fiithren, was funktioniert, was
nicht funktioniert und was man besser machen kann. So ha-
ben wir den Rechtfertigungsdruck deutlich reduzieren kon-
nen und sehen eine verbesserte Meeting-Kultur mit gestark-

ter Zielorientierung.

Neben dem Reporting ist das Forecasting eine der zentra-
len Aufgaben des Controllings. Wo stehen Sie bei der Auto-
matisierung des Forecasting-Prozesses?

Wir haben frither unglaublich viel Zeit und Ressourcen im
Forecasting-Prozess verschwendet, weil wir den Prozess nicht
so genutzt haben, wie er eigentlich genutzt werden sollte. Es
gab viele Business-Themen, die von dem eigentlichen Ziel
ablenkten, so genau wie moglich vorherzusagen, wo man in
der Zukunft landen wird. Wir haben sehr frith damit begon-
nen, den potenziellen Nutzen von Kiinstlicher Intelligenz in
unseren Prozessen zu erkennen. Im Hintergrund gab es ein

Machine-Learning-System, das drei Jahre lief. Als die Ergeb-
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nisse préasentiert aufzeigten, dass das System in drei Jahren
eine durchschnittliche Abweichung von 1,6 Prozent erreicht
hatte. Der beste manuelle Forecast hatte hingegen eine Ab-
weichung von 1,8 Prozent und der Durchschnitt lag noch
deutlich dariiber. Da lag es fiir uns klar auf der Hand, den
Weg der automatisierten Forecasts einzuschlagen. Heute ist
es so, dass der Forecast, basierend auf Machine-Learning-
Daten, zentral erstellt und dann an die Landergesellschaften
gegeben wird. Das machen heute zwei Mitarbeiter in zwei Ta-
gen. Die Landergesellschaften haben darauthin eine Validie-
rungszeit von drei Tagen und kénnen bei Bedarf korrigieren.
Die Maschine tut sich immer dann schwer, wenn es disrup-
tive Verdnderungen gibt. Ein Beispiel dafiir ist das GrofSkun-
dengeschift. Wenn ich einen sehr grofien Kunden habe und
mit diesem einen Vertrag schliefle, den es so noch nie gege-
ben hat, kann die Maschine ihn nicht beriicksichtigen. Aus
diesem Grund fithren wir dem Machine Learning veschie-
denste Datensétze zu und vernachlissigen auch das lokale
Wissen in den Landergesellschaften nicht. So haben wir tiber

die Jahre eine sehr hohe Akzeptanz erreicht.

Die Charakteristika des Geschéfts entscheiden also dariber,
wie Sie mit Predictive Analytics arbeiten?

Genau. Ich glaube, es ist von zentraler Bedeutung, die Frage
zu stellen, was denn eigentlich der Zweck eines Forecasts ist.
Was wir heute noch viel zu oft tun, ist, dass wir neue techno-
logische Méglichkeiten verwenden, um die Prozesse der Ver-
gangenheit aufzupolieren. Wir fragen uns aber nicht, welche
Themen wir uns vielleicht in der Vergangenheit gar nicht zu-
getraut haben, weil es technisch nicht méglich war. Ich bin
ein grofer Fan von Technologie, aber Technologie ist kein
Selbstzweck. Ich muss zuerst meinen Purpose entwickeln.
Dann kann mir Technologie den Weg dahin unglaublich er-
leichtern. Die Technologie kann mir aber nicht den Weg zei-
gen. Ich muss wissen, wo ich hinméchte, und ein klares Ziel-

bild formulieren.

Das ist ein schones Stichwort. Wo geht die Reise hin, Herr
Schétz? Wo steht die Finanzfunktion in finf Jahren?

Ich glaube, wir fangen gerade erst an zu begreifen, was wir mit
No-Code- und Low-Code-Lésungen und dem Konzept des

,Citizen Developers* alles bewegen konnen.
Was meinen Sie mit Citizen Developer?

Den Mitarbeitenden zu ermdglichen, Dinge ohne grofie Pro-

grammierkenntnisse zu l6sen, wenn man nur nah genug am
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Problem dran ist. Hier geht es um kleinere/mittlere Proble-
me, fiir die eine Systemldsung frither schlicht zu teuer war.
Steuerungselemente konnen einfacher und schneller als zu-
vor entwickelt werden, und die Entwicklung bedarf nicht der
Einbindung vieler Hierarchieebenen. Das Ganze muss man
mit einer Kultur flankieren, in der es belohnt wird, auf den
Ergebnissen von anderen aufzubauen. Auch im Bereich der
»Preventive Analytics®, also Risk Management und Compli-
ance, stehen wir erst am Anfang. Dieser Bereich steckt im-

mer noch in den Kinderschuhen. Ich glaube, dass Kiinstliche

»Business Partnering muss auf eine ganz
andere Ebene kommen, wenn das Con-
trolling seine Relevanz behalten will.”

Intelligenz gerade hier sehr hilfreich sein kann, um viele Din-
ge zu verhindern, bevor sie entstehen. Dies erfolgt, indem
man einfach auf etwas aufmerksam macht, bevor es passiert.
Ganz wichtig ist es auch, wie ich die Mitarbeitenden auf die-
se Reise mitnehme. Als ich vor 23 Jahren zu Microsoft ge-
kommen bin, kam ich in meinen ersten Jahren schnell vo-
ran, weil ich Dinge in Excel konnte, die nicht jeder konnte.
Das sind Fahigkeiten, die heute fast irrelevant sind. Wenn ich
heute Positionen im Controlling besetze, frage ich nicht mal
mehr nach den Excel-Kenntnissen, sondern ich schaue, ob
ich eine Personlichkeit vor mir habe, die in der Lage ist, ein
Gespriach mit Fithrungskriften auf Augenhohe zu fiihren,
und nicht beim geringsten Gegenwind umfillt. Wir sprechen
seit 20 Jahren vom Business Partnering. Allerdings muss das
auf eine ganz andere Ebene kommen, wenn das Controlling
seine Relevanz behalten will. Man muss sich grundsétzlich
eine starke Identitdt als Finanzfunktion geben und selbstbe-

wusst zeigen, wofiir man da ist.

Herr Schatz, ich danke Ihnen fir das Gesprach.

Das Interview fuhrte Prof. Dr. Utz Schaffer, Direktor des
Instituts fir Management und Controlling (IMC) der WHU -
Otto Beisheim School of Management, Vallendar, und
Herausgeber der Controlling & Management Review.
E-Mail: utz.schaeffer@whu.edu
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