1 Gestiegene Anforderungen an CFOs

und Controller

Die Anforderungen an Chief Financial
Officers (CFOs) und Controller haben
sich in den letzten Jahren fundamental
veridndert. Sowohl unternehmensextern
als auch intern sind zu den klassischen
Controllingleistungen Informationsver-
sorgung und -bereitstellung, Planung
und Kontrolle weitere Aufgaben hinzu-
gekommen. Insbesondere die interne
Unterstiitzung des Managements Dbei
Entscheidungen, im Sinne der Rationa-
litatssicherung, und die Kommunika-
tion mit dem Kapitalmarkt riicken dabei
immer mehr ins Zentrum (vergleiche
Weber et al. 2006, S. 31). Eine blofRe Da-
tenbereitstellung reicht als Entschei-
dungsunterstiitzung schon lingst nicht
mehr aus. Das Management sieht sich
enorm gestiegenen Erwartungen des
globalisierten Marktes gegeniiber. Es er-
wartet deshalb von CFOs und Control-
lern eine aktive Unterstiitzung basie-
rend auf fundierten Analysen der jewei-
ligen Geschifts- und Finanzsituation.
Dies betrifft, in unterschiedlichem Ma-
e, simtliche Ebenen des Controllings —
von strategischen Entscheidungen mit
Kapitalmarktrelevanz auf Konzernebene
bis hin zu operativen Entscheidungen
im Tagesgeschift einzelner Einheiten.
Im Folgenden werden wir auf die
wesentlichen externen und internen An-

forderungen und deren Implikationen
fiir CFOs und Controller eingehen. Fiir
beide Positionen steht dabei die Manage-
mentunterstitzung im Vordergrund.
Die Rollen, die CFO und Controller da-
bei einnehmen unterscheiden sich in
erster Linie im Umfang der Verantwor-
tung. So unterstiitzt ein Linder-CFO
den Linder-CEO (Chief Executive Offi-
cer), wihrend der Controller dhnliche
Aufgaben zum Beispiel in der Zusam-
menarbeit mit dem Vertriebsmanager
tibernimmt. Beide stellen die benétigten
Informationen bereit, beraten und brin-
gen ihre Methoden- und Fachkenntnisse
ein. Der CFO hat dartiber hinaus weitere
Aufgaben, die sich aus den iibrigen ihm
unterstellten Fachbereichen ergeben.
Die Controllingaufgabe ist jedoch diesel-
be. Aus diesem Grund bezieht sich der
in den Ausfithrungen verwendete Be-
griff CFO immer auch auf den Control-
ler, fiir den nach unserem Verstindnis
folglich die gleichen Maximen bezogen
auf den jeweiligen Zustindigkeitsbe-
reich gelten.

Der ebenfalls verwendete Begriff »Fi-
nanzbereich« entspricht dem angelsich-
sischen Verstindnis von »Finance« und
umfasst die Bereiche Controlling, Finan-
zierung, Rechnungswesen sowie Steu-
ern einschlieRlich der dazugehérigen
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Die Unterneh-
mensfiihrung
erwartet heute
mehr vom CFO als
die regelméaBige
Bereitstellung von
Daten



Marktdynamik,
Professionalisie-
rung der Kapital-
geberseite und
Verscharfung der
Rechnungsle-
gungsvorschriften
haben den Druck
deutlich erhoht

Shared Service Funktionen. Beziiglich
des Finanzbereiches gehen wir davon
aus, dass die Berichtspflichten gemifs der
Rechnungslegungs- und Compliance-
Anforderungen erfillt werden. Eventu-
elle Effizienz- oder Kostensenkungspo-
tenziale in diesem Bereich (zum Beispiel
durch Biindelung und Auslagerung von
Titigkeiten an Service Center) sind ent-
sprechend der beschriebenen Ausrich-
tung des Ansatzes auf die Controlling-
aufgaben nicht Gegenstand dieser Be-
trachtung.

Die Anforderungen des Marktes

Die externen Rahmenbedingungen
fir Unternehmen haben sich in den
letzten Jahren durch die weiter voran-
schreitende Globalisierung und die In-
ternationalisierung von Rechnungsle-
gungsvorschriften mafgeblich verin-
dert. Die Fihigkeit, Berichtsinhalte und
zugrunde liegende Prozesse ziigig und
flexibel an neue Bedingungen anzupas-
sen, sind heute fiir die Steuerung und
damit fiir den Erfolg des Unternehmens
mitentscheidend.

Hauptursichlich fiir die gestiegenen
Anforderungen waren dabei auf der Ab-
satzseite die Innovationsgeschwindig-
keit von Produkten und Dienstleistun-
gen und die damit einhergehenden sich
verkiirzenden Lebenszyklen. Auf der Ka-
pitalmarktseite sind es die zunehmende
Professionalisierung von Analysten, In-
vestoren und Ratingagenturen sowie die
Harmonisierung und Verschirfung der
Rechnungslegungsvorschriften (verglei-
che Gaiser 2006, S. 47 ff.). Beispiele sind
die Einfithrung von IFRS, zusitzlichen
Compliancevorschriften, wie etwa dem
Sarbanes-Oxley-Act in den USA, ver-
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schiedene Corporate Governance Kodi-
zes oder Basel II zur Sicherung der Ei-
genkapitalausstattung.

Der Kapitalmarkt beurteilt Unterneh-
men anhand von Zielerreichung, Unter-
nehmensstrategie und wirtschaftlichem
Ausblick. Dabei spielt die Ausrichtung
auf den Shareholder Value, welche
durch die Einfiihrung von IFRS unter-
stiitzt wird, eine zentrale Rolle. Diese
Entwicklung Dbetrifft insbesondere am
Aktienmarkt gelistete Unternehmen.
Sie sind gezwungen regelmifig Ergeb-
niszahlen zu verdffentlichen, die Perfor-
mance zu kommentieren und kritische
Fragen der Analysten zu beantworten.
Das Strategiecontrolling wird dabei im-
mer wichtiger. Ein CFO muss nachwei-
sen kénnen, dass mit der kommunizier-
ten Strategie gemachte Versprechen tat-
sdchlich eingehalten werden. Doch auch
Unternehmen, deren Anteile nicht of-
fentlich gehandelt werden, sind betrof-
fen. Spitestens beim Rating durch Ban-
ken oder gegeniiber Investoren sind sie
gezwungen, Ergebnisziele, deren Errei-
chung, Unternehmensstrategie und Ein-
schitzungen zum wirtschaftlichen Aus-
blick darzulegen und zu begriinden. In
beiden Fillen ist der CFO gefragt (ver-
gleiche Bungenstock 2008, S. 34).

Analysten, Investoren und Rating-
agenturen erwarten, dass der CFO ein
Finanzprofi ist, der gleichzeitig die Ge-
schiftsstrategie und die Performance er-
kliren kann (vergleiche Daum 2005,
S. 207). CFOs, die bislang ihre Aufgabe
hauptsichlich darin sahen, konsistente
Berichte zu liefern und diese dem Ma-
nagement zur Verfiigung zu stellen,
sind vielfach uberfordert. Thnen fehlen
oftmals die Geschiftskenntnisse und die
kommunikativen Fihigkeiten, die neue



Rolle tiberzeugend auszufiillen (siehe
Abbildung 1). Gerade bei bérsennotier-
ten Unternehmen wird dies jedoch
schnell zum Risiko, da die Kapital-
marktstrategie und deren Kommunika-
tion durch den CFO indirekt erheb-
lichen Einfluss auf den Aktienkurs ha-
ben kénnen. Folglich reicht ein primir
nach innen gerichteter Blick auf die Fi-
nanzzahlen nicht mehr aus. Jeder CFO
muss die wesentlichen Einflussfaktoren
des Marktes und die eigene Position im
Vergleich zum Wettbewerb kennen und
kritische Fragen jederzeit beantworten
koénnen.

Fiir die Beantwortung dieser Fragen
ist der CFO auf die Unterstiitzung und
Informationen anderer Unternehmens-
funktionen angewiesen. Um die eigene
Sprachfihigkeit zu sichern, muss er des-
halb intern dafiir sorgen, dass zwischen
den Controllern und den entsprechen-

den Abteilungen des Unternehmens
(zum Beispiel Logistik, Marketing, Pro-
duktion, Strategie, Vertrieb, etc.) die be-
notigten Informationen regelmiflig und
strukturiert ausgetauscht werden. Als
weitere Konsequenz ergibt sich fiir den
CFO die Notwendigkeit, den eigenen
Blick auf nichtfinanzielle Aspekte aus-
zudehnen. Er muss die Erhebung der
Daten durch die zustindige Funktion
treiben und die Weitergabe und Analyse
organisieren.

Der Wertbeitrag des CFO durch die
Vertretung des Unternehmens nach au-
Ren ist nur ein Aspekt. Die entscheiden-
de Frage ist: Was und wie kann der CFO
insgesamt zum wirtschaftlichen Erfolg
des Unternehmens optimal beitragen?
Gerade unternehmensintern sind dies
die Ausloser fiir einen fundamentalen
Wandel der Anforderungen an CFOs
und Controller. CEOs und Manager aller

Typische Fragestellungen, die ein CFO beantworten kénnen muss:

m Wie steht es um die Produktivitat?

m Wo stehen die Produkte und Dienstleistungen im Vergleich zum Wettbewerb?
m Mit welchen Kundengruppen verdient das Unternehmen Geld?
m Wo gibt es Mdglichkeiten zur geografischen Markterweiterung?

= Wie und in welcher Region wachsen die neuen Geschaftsfelder?

m Wo bieten sich Chancen und verbergen sich Risiken?
m Wie wird mit den Risiken umgegangen?
m Wie steht es um die Liquiditat des Unternehmens?

m Wie passen die einzelnen Aspekte zur kommunizierten Unternehmensstrategie?

Abbildung 1: Typische Fragen, die ein CFO beantworten kénnen muss
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Der Kapitalmarkt
erwartet im CFO
einen Finanzfach-
mann, der auch
die Verbindung
zur Unter-
nehmensstrategie
und -entwicklung
erklaren kann



Der CEO braucht
einen kompe-
tenten Berater
auf Augenhdhe
zur Diskussion von
anstehenden
Entscheidungen

Ebenen fordern, dass CFO und Control-
ling die Rolle des unabhingigen Busi-
ness Partners wahrnehmen und aktiv ih-
ren Wertbeitrag zum Unternehmens-
erfolg leisten (vergleiche Ottel 2007,
S. 4). Die Realitit sieht jedoch oft anders
aus. Die Mehrzahl der Controller und
CFOs stellt in erster Linie im Hinter-
grund die Berichte zusammen. CFOs,
die zusammen mit dem CEO an vorder-
ster Front stehen, sind die absolute Aus-
nahme. Obwohl vielen CFOs die Not-
wendigkeit zur Verinderung bewusst ist
und die Absicht dazu besteht, fehlt bis-
lang fast durchgingig die konkrete
Umsetzung. Dies bedeutet jedoch auch,
dass keine ausreichende Rationalititssi-
cherung stattfindet und die Entschei-
dungsqualitit hinter den Mdglichkeiten
zuriick bleibt (vergleiche Durfee 2006).
Als Folge vergibt das Unternehmen
Chancen und verliert Geld. Einer sol-
chen Entwicklung schaut kein CEO
lingere Zeit untitig zu. Er benétigt ei-
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nen Berater auf Augenhéhe, der kompe-
tent mitreden kann. Kann der CFO das
nicht leisten, wird der CEO in der Regel
dafiir sorgen, dass andere Funktionen
diese Aufgabe tibernehmen. In diesen
Fillen entsteht ein Schattencontrolling
(vergleiche Ernst et al. 2007d, S. 1205)
mit der Konsequenz fiir den CFO, dass
seine Rolle auf die des Datenlieferanten
reduziert und seine Bedeutung sukzessi-
ve abnehmen wird.

Ziel und damit Kernanforderung an
den CFO ist es also, sich so aufzustellen,
dass der CEO bei Entscheidungen das
Gesprich mit ihm sucht. Gleichwohl
soll der CFO hart diskutieren und die
Argumente des Managements immer
wieder kompetent in Frage stellen.

Nachdem nun deutlich geworden ist,
welche Anforderungen heute an CFOs
gestellt werden, stellt sich die Frage nach
der Ist-Situation: Wo stehen CFOs heute
und wie gut werden die Anforderungen
bereits erfiillt?



