Ist der Finanzvorstand ein guter Chet?

Finanzvorstinde sind
heute vor allem
strategischer Business-
Partner fir den Vor-
standsvorsitzenden.
Aber reicht das aus,
um dessen Posten zu
uibernehmen?

Von
Barbara Weif3enberger

urt Bock (BASF), Stephan Gem-
B kow (Haniel), Timotheus Hottges

(Deutsche Telekom), Heinz Jorg
Fuhrmann (Salzgitter) und Joe Kaeser
(Siemens) haben eines gemeinsam: Sie
sind vom Posten des Finanzvorstands
(CFO) in den Chefsessel des Vorstands-
vorsitzenden (CEO) aufgertickt. Ein sol-
cher Wechsel ist heute kein Einzelfall
mehr und wird auch von den Kapitalmark-
ten meist mit einer positiven Kursreakti-
on begleitet. Noch zu Beginn der 2000er
Jahre sah das anders aus. Finanzvorstan-
de konzentrierten sich vor allem auf die
Bereitstellung von Finanzdaten. Den Vor-
standsvorsitz aber vergab man an Techni-
ker oder Marketingleute.

Heute hat sich nicht nur dies gewan-
delt, und von der Beschrinkung auf die
Rolle des kaufminnischen Gewissens im
Vorstand sind moderne Finanzvorstiande
weit entfernt. ,Ein guter Finanzvorstand
muss heute auch Financial Leader sein®,
erldutert Franz Hiesinger, seit 2007 Fi-
nanzvorstand des globalen Verpackungs-
konzerns Mondi Europe & International,
auf der Konferenz ,Next Generation CFO
2015* an der Universitdt Diisseldorf. Ne-
ben der funktionalen Kompetenz, die
noch genauso wichtig sei wie frither, wer-
den heute zusétzlich auch Fiihrungsquali-
titen, Geschiftsverstindnis und kommer-
zieller Durchblick gefordert. Als Spar-
ringspartner des Vorstandsvorsitzenden
muss der Finanzvorstand den Einfluss ei-
ner Anderung der Rechnungslegungsvor-
schriften auf das operative Ergebnis ge-
nauso beurteilen konnen wie den Effekt
einer Erhohung der Rohstoffpreise, die
Auswirkungen negativer Zinsen oder ma-
krookonomischer Trends. Deshalb reicht
es flir einen erfolgreichen Finanzvor-
stand nicht mehr aus, sich auf die Bereit-
stellung von Daten zu beschrinken, son-
dern er muss sie in Entscheidungsvorla-
gen iberfiihren. Nur so leistet er einen
Beitrag zum Unternehmenserfolg.

Hinter dieser Entwicklung stehen meh-
rere Faktoren. Begonnen hat die Verinde-
rung der Rolle des Finanzvorstands mit
der Durchsetzung der internationalen
Rechnungslegungsstandards (IFRS) seit
den 1990er Jahren. Die IFRS sind die Fi-
nanzsprache, in der kapitalmarktorien-
tierte Unternehmen heute auch intern ge-
fiihrt werden. Ganz selbstverstindlich
wird der Finanzvorstand so vom Zahlen-
lieferanten zum strategischen Interpreten
— der erste Schritt in die Rolle des Busi-
ness-Partners fiir den Vorstandsvorsitzen-
den. Zudem wurde seit der Finanzkrise
mit der Beforderung des Finanzvorstands
auf den Chefsessel gern auf Nummer si-
cher gesetzt: Die Unternehmensfihrung
sollte in die Hénde eines Experten gelegt
werden, der nicht nur die finanziellen Ri-
siken grofer Investitionsentscheidungen
angemessen beriicksichtigen kann, son-
dern der auch die Umsetzung von Regeln
im Sinne guter Unternehmensfihrung
von der Pike auf gelernt hat.

Als dritter wichtiger Treiber kommt die
Digitalisierung hinzu. Thomas Fischer,
Vorstand von Avantum Consult, sieht ge-
rade im Finanzressort die Kernkompe-
tenz fiir die Verarbeitung grofler Mengen
unstrukturierter Informationen und de-

en Integration in Planungs-, Steuerungs-
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und Kontrollprozesse. Heute miissen in
den internen Informationssystemen nicht
mehr nur Finanzzahlen verarbeitet wer-
den, sondern auch die vielféltigen Infor-
mationen Uber Kundenverhalten, Liefe-
ranten, Mirkte oder makrodkonomische
Trends, die als Big Data hdufig sogar in
Echtzeit bereitstehen und Prognosen von
ganz neuer Qualitit im Sinne von Predic-
tive Analytics (Vorhersagefunktion) erlau-
ben. Da reicht es erst recht nicht mehr
aus, wenn sich der CFO auf reine Analy-
se- und Berichtsfunktionen beschrinkt.
Um das Finanzressort erfolgreich zu
fithren, miissen Finanzvorstinde ihren be-
triebswirtschaftlichen ~ Werkzeugkasten
erweitern. Zum einen brauchen sie Instru-
mente, mit denen komplexe Entschei-
dungsprozesse beherrschbar  werden.
Hier liefert das verhaltensorientierte Con-
trolling unter dem Stichwort De-Biasing
wegweisende Erkenntnisse. Hintergrund
ist die Einsicht, dass viele Entscheidun-
gen auf der Basis von Heuristiken, ver-
standen als ,edanklichen Abkirzungen®
(Biases), getroffen werden. Auch wenn
dies erlaubt, viele Fragen in kurzer Zeit
zu 16sen, konnen dennoch systematische
und schwerwiegende Entscheidungsfeh-
ler auftreten: Projekte werden zu optimis-
tisch beurteilt (Over-Confidence), Risi-
ken werden ausgeblendet (Groupthink),
oder die Meinung von Vorgesetzten wird
nicht kritisch hinterfragt (Sunflower-Ma-
nagement). Aber es gibt Losungsansitze,
und einer der Vorreiter ist der Essener
RWE-Konzern, der im Mai 2015 dafir
vom I[nternationalen Controller Verein
ausgezeichnet wurde. Peter Scherpereel,
der das Thema gemeinsam mit Bereichsfi-
nanzvorstand Martin Muhr bei RWE vor-
antreibt, nennt als wichtiges Instrument
den Advocatus Diaboli, dessen Aufgabe
es ist, bei Entscheidungen vor allem auf
kritische Aspekte hinzuweisen. Ahnlich
arbeitet die Pre-mortem-Analyse, in der

noch vor Projektbeginn mégliche Griinde
fur Fehlschlage identifiziert und damit im
Entscheidungsprozess angemessen be-
riicksichtigt werden,

Auch die Investorenkommunikation
wird fiir Finanzvorstinde modernen Zu-
schnitts anspruchsvoller. Zusiitzlich zur
traditionellen  Finanzberichterstattung
wird heute ndmlich mit wachsendem
Nachdruck ein integriertes Reporting ver-
langt. Dies ist die ganzheitliche Abbil-
dung der Unternehmensleistung und
schlief3t auch eine Berichterstattung iiber
die Erfiillung von Umwelt- und Sozialzie-
len ein. Ein Pionier ist hier das Software-
Haus SAP, das seit 2012 einen integrier-
ten Geschiftsbericht veroffentlicht: Fi-
nanzielle und nichtfinanzielle Informatio-
nen werden miteinander verzahnt, so
dass Wechselwirkungen verschiedener
Prozesse deutlich werden. Christopher
Sessar, Leiter Konzernreporting und ver-
antwortlich fir den integrierten Bericht
bei SAP, sieht im Integrated Reporting
aber nicht nur ein reines Informationsver-
mittlungskonzept nach auBlen. Es sei
gleichzeitig auch ein wichtiges Steue-
rungsinstrument nach innen. Denn den
Fiihrungskriften werde auf diese Weise
besser als bisher deutlich gemacht, dass
auch MafBnahmen im nichtfinanziellen
Bereich, beispielsweise iiber soziale Inves-
titionen in Mitarbeiter oder die Redukti-
on von CO:-Emissionen, einen wichtigen
Einfluss auf die Unternehmensziele und
die Zufriedenheit der verschiedenen An-
spruchsgruppen besitzen.

Aber reicht dieser neue betriebswirt-
schaftliche Werkzeugkasten des Finanz-
vorstandes in der Position des Vorstands-
vorsitzenden aus? Stutzig macht, dass
nach einer aktuellen Befragung von
Bearing Point zwar sieben von zehn Fi-
nanzvorstdnden sofort die Vorstandsvor-
sitzenden-Position annehmen wiirden,
wenn sie ihnen angeboten wiirde. Ande-
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rerseits klagen deutsche Finanzvorstinde
2012 in einer Studie der Autorin, dass sie
viel Zeit fiir operative Reporting-Themen
aufbringen miissten und deshalb durch-
schnittlich ein halber Tag je Woche fiir
die Beschiftigung mit strategischen The-
men fehle. Zudem sehen die CFOs eher
controllinglastige Aufgaben wie Strategie-
entwicklung und -implementierung oder
Mergers & Acquisitions  (Ubernahmen
und Beteiligungen) auf ihrer Agenda. Wei-
che Themen wie Change Management
oder Mitarbeiterentwicklung haben dem-
gegeniiber ein deutlich geringeres Ge-
wicht. Dirk Meier, Finanzvorstand von Ca-
non Deutschland, glaubt deshalb an den
erfolgreichen Positionswechsel des CFO
zum CEQO nur, wenn es bei aller neuerwor-
benen strategischen Kompetenz tatsach-
lich gelingt, sich in die Rolle des Vor-
standsvorsitzenden einzufinden.

Denn wihrend der Finanzvorstand vor
allem durch die Fihigkeit zur Beherr-
schung statischer Komplexitit erfolgreich
ist, zeichnet sich ein guter Vorstandsvor-
sitzender vor allem durch die Fihigkeit
aus, den dynamischen Wandel in der Or-
ganisation voranzutreiben. Ein erfolgrei-
cher Vorstandsvorsitzender besitzt des-
halb neben einer klaren strategischen Vi-
sion auch die Féhigkeit zur Inspiration
und Motivation der Mitarbeiter. Ganz an-
ders als sein Finanzvorstand muss er das
Talent haben, weitreichende Entscheidun-
gen mit wohlinformierter Intuition, aber
ohne Eintauchen in operative Details zu
treffen und dann auch iiberzeugend zu
vertreten. Gerade in Ubergangszeiten mit
starken Verdnderungen, in denen Progno-
sen nur schwer moglich sind und ,auf
Sicht” gefahren werden muss, tun sich vie-
le Finanzvorstinde immer noch schwer.
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