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FINANZVORSTAND ALS STRIPPENZIEHER. In den meisten Konzernen ist der

Finanzchef der wichtigste Mann nach dem General.

Die neue Macht der
Finanzchefs

Frtiher waren sie Chefbuchhalter. Heute steigern Finanz-
vorstande mit modernen Bilanzkennzahlen den Wert
der Firma. Unternehmensberater unterstiitzen sie dabei.

ie Reaktion auf den Verfall
des Aktienkurses von Cisco er-
folgle prompt und unmiss-
verstindlich: Finanzvorstand
Dennis Powell musste seinen Abschied
nehmen. Kurz zuvor hatte der Netzwerk-
ausriister seine Wachstumsprognosen
kriiftig nach unten revidiert. Die Liste
jener CFOs (Chief Financial Officer), die
in den vergangenen Monaten ihr Unter-
nehmen verlassen mussten oder wollten,
ist lang: Die Deutsche Post, die Deutsche
Borse oder etwa der AWD haben ihre
Finanzchefs ausgetauscht,
»Finanzvorstinde werden gern zum
Stindenbock gemacht, wenn sich der
erwiinschte Unternehmenserfolg nicht
einstellt™, analysiert Giinter Brandner.
Chef der Ernst & Young Managementbe-
ratung. Besonders in den USA wird mit
Finanzchefs hart ins Gericht gegangen,
Eine Studie der amerikanischen Vereini-
gung CFO Executive Board ergab, dass
unter den 500 groften US-Unternehmen
innerhalb eines Zeitraums von acht Jah-
ren 17 Prozent der Finanzbosse ausge-
wechselt wurden, aber nur 12 Prozent der
Vorstandsvorsitzenden, Die Verantwor-
tung fiir die Leistungen der Firma wird

allerdings nicht ganz zu Unrecht immer
ofter auch den Finanzvorstinden aufge-
biirdet. Deren Rolle hat sich in den ver-
gangenen Jahren vielfach radikal gewan-
delt. Der CFO ist méichtiger geworden.

Vom Chefbuchhalter zum Kopiloten.
Frither war der Finanzchef einer Firma de
[acto der Chefbuchhalter, der dafiir zustin-
dig war, die Zahlen richtig zu dokumentie-
ren und mit den Banken dic Konditionen
fir Kredite zu verhandeln. Heute sind
weilaus mehr Qualifikationen gefragt,
»Ein Finanzvorstand bereitet wichtige Ent-
scheidungen im Unternehmen vor und eb-
net so den Weg fiir strategische Entwick-
lungen®, erliutert Wemner Lanthaler, Fi-
nanzchet des Wiener Impfstoffspezialisten
Intercell. Im Idealfall verwendct nach An-
sicht von CFO-Berater Brandner ein Fi-
nanzvorstand 40 Prozent seiner Arbeit
dazu, Managemententscheidungen auf den
Weg zu bringen. Nur 35 Prozent seiner

Zeit sollte er damit zubringen, sich um
buchhalterische Angelegenheiten zu kiim-
mern. Ganz anders sah die Verteilung noch
vor rund zehn Jahren aus. Da war ein
Finanzchef im Schnitt 65 Prozent seiner
Arbeit damit beschiiftigt, die Zahlungsstrii-
me zu dokumentieren (siche Grafik).

Zu den Klassischen Arbeitsgebicten wie
der Verantwortung fiir den Jahres- und Mo-
natsabschluss kommen stindig neue hinzu.
Ein Finanzvorstand muss sich mit dem
komplexen Geflecht von neuen rechilichen
Auflagen und den Anforderungen, die die
Finanzmarktaufsicht an ihn stelit, ebenso
auskennen wie mit Ratingagenturen und
Wirtschaftspriifern. Der Finanzchel von
heute muss zudem das Unternehmen auf
sogenannten Roadshows verkaufen, wo die
Aktienkennzahlen kritischen Analysten
und Anlegern vorgestellt werden, und ver-
suchen, potenzielle Kapitalgeber zu iiber-
zeugen. Aulerdem muss er auch als profes-
sioneller Risikomanager agieren.
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Werner Lanthaler,
Finanzchef Intercell

Finanzvorstinde sind gezwungen, die
Organisationsstruktur der globalen Markt-
wirtschaft anzupassen. So verdndern inter-
nationale Vorschriften wie einheitliche
Rechnungslegung nach IFRS (Internatio-
nal Financial Reporting Standards) die Fi-
nanzberichterstattung und zwingen Unter-
nehmen dazu, interne Prozesse systema-
tisch anzupassen. Auch das starke Wachs-
tum eines Unternehmens stellt CFOs vor
neue Herausforderungen. Noch kniffliger
wird es fiir den obersten Rechner, wenn
Firmen gekauft werden. ,.Der CFO muss
einen kiihlen Kopf bewahren und die Fak-
ten niichtern priifen”, erkldrt Gerhard
Speigner, Finanzvorstand des oberdster-
reichischen Wasseraufbereiters BWT. Die
Ziele einer Ubernahme hat der CFO genau
einzukalkulieren. ,.Es muss absehbar sein,
dass sich Akquisitionen nach fiinf Jahren
rechnen, sonst steigen wir gar nicht ein™,
so Willibald Mautner. Finanzvorstand der
voestalpine Bahnsysteme.

Von der Cashflow-Analyse bis hin zur
Wihrungssicherung. Ob organisch ge-
wachsen oder durch Ubernahme: ,,Oft
wurden die internen Steuerungsmodelle

nach einer lingeren Wachstumsphase den
aktuellen Gegebenheiten noch nicht ange-
passt, weiB Brandner. Diese Anpassung
erfolgt sowohl mit technischen Hilfsmit-
teln als auch mit der Unlerstiitzung
moderner Bilanzkennzahlen. Voest-Divi-
sionsvorstand Mautner; , Frither hat man
auf ein paar wenige Daten wie Betriebs-
erfolg und Jahresiiberschuss geachtet.”
Heute schauen Profis auf Kennzahlen, die
etwa den Cashflow, den Personalaufwand
in Prozent des Umsatzes, den Betriebs-
erfolg in Beziehung zum Umsatz oder den
Verschuldungsgrad im Verhiltnis zum
vorhandenen Eigenkapital wiedergeben.
. Mithilfe dieser Zahlen werden die Leis-
tungen auch mit anderen Unternchmen
besser vergleichbar.”” Damit die Finanz-
profis in der Zentrale den Uberblick iiber
den gesamten Konzern haben, miissen
zudem auch die Tochtergesellschaften
darauf getrimmt werden, die Kennzahlen
rechtzeitig abzuliefern.

Die Finanzinstrumente unterscheiden
sich stark von jenen fritherer Jahre. Inter-
cell-CFO Lanthaler: . Frither hat man nur
einen Kredit ausverhandeln miissen. Heute
hat man meist verschiedene Eigenkapital-

Vom Buchhalter zum Geschaftspartner: Modeme
Finanzchefs entscheiden tatkraftig mit

Transformation des Finanzbereiches
WEICHEN- Tt
STELLER. Im
besten Fall
verwendet ein
Finanzvorstand
40 Prozent sei-
ner Zeit darauf, 152
das iibrige
Management
bei Entschei- " Risike-
dungen 2u manager
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BWT-FINANZCHEF SPEIGNER: ,Ein CFO muss |
einer Ubernahme die Fakten niichtern priifen.

geber. Hinzu kommt eine breite Paletie
Zins- und Wiihrungssicherungsinstrum
ten, die es auszuwiihlen gilt.”

Eine der zentralsten Herausforderun;
fiir einen Finanzvorstand ist das Risil
management. Der Chef des Rechnung
wesens muss die Risiken einzelner Unt
nehmensbereiche lokalisieren und ausw
ten. ,.Den GroBteil des Tages verwende |
darauf, Risiken zu managen”, so Lanthal
Die neuen Aufgaben erhthen auch d
eigene Risiko der Manager. . Die erweil:
ten gesetzlichen Rahmenbedingungen u
das zu bewiltigende tinanzielle Volum
erhthen selbstverstindlich auch das p
sonliche Risiko®, rdumt BWT-Finanzhi
Speigner ein.

62 Prozent der Manager sind laut St
die iiberfordert. Dem steigenden Einflu
sind aber nicht alle gewachsen, Einer St
die des Unternehmensberaters IBM Gl
bal Service zufolge, fiir die 1.200 Finan:
chefs in 79 Lindern befragt wurde:
waren in den vergangenen drei Jahren f
Prozent der befragten CFOs mil strateg
schen und geopolitischen Problemen ko
frontiert. In mehr als zwei Dritteln der Fii
le waren die Manager dafiir nicht ausre
chend gewappnet. Gerade bei grob
Konzernen mit zahlreichen Niederlassu
gen, die zum Teil in anderen Lindern pri
duzieren, bedarf es besonderer Manag
mentfahigkeiten. Diese Firmen greifc
deshalb vermehrt auf externe Consull
zuriick. Brandner: ,,Wir verstehen uns ¢
Sparringpartner der Unternehmen, d
Schwachstellen im Finanz- und Rec
nungswesen aufzeigen. Gemeinsam n
den CFOs erarbeiten wir maligeschneidc
te Losungen: vom Organisationsaufb:
bis hin zur IT-Unterstiitzung."

— ANNELIESE PROIS



Brandner: ,,Finanzvdrstéinde sind heuté

“mehr als nur die Zahlenkontrolleure*

Giinter Brandner beriit als Leiter der Emst & Young Management-
beratung viele Finanzchefs. Er erklirt, wie diese ihr Zahlenwerk in
den Griff kriegen und welche Risiken der Job hat.

FORMAT: Eine der wich-
tigsten Aufgaben eines Finanz-
vorstandes ist die Risikokon-
trolle in einem Unternehmen.
Wie Finanzskandale und die
akiuelle US-Hypothekenkrise
zeigen, waren die Finanz-
chefs vieler Firmen offen-
sichtlich nicht in der Lage,
die Risiken richtig einzu-
schéitzen. Sind Finanzvor-
sténde iiberfordert?

Brandner: Die Auflgaben
eines Finanzvorstands haben
sich in den letzten Jahren
i stark gewandelt, CFOs sind
'1 vom Zahlenkontrolleur zum
{ Geschiiftspartner geworden.
| Sie versuchen nicht nur, den
i Wert der Firma zu erhalten,

| ,CFQs soliten zur
| Wertsteigerung der

| Firma beitragen.”

sondern permanent zu stei-
gern. Bei mangelnder Quali-
tit der zur Verfiigung ge-
stellten Unternehmenskenn-
zahlen, auf deren Basis Ent-
scheidungen getroffen wer-
den, steigt natiirlich die Feh-
lerquote.

FORMAT: Solche Kennzah-
len bereitzustellen sollte doch
kein sehr grofies Problem
sein.

Brandner: Die Mitarbeiter
{ sind dabei meist nicht das
1 Problem. Es ist vorwiegend
| der zunehmende Druck aufl
i die Finanzabteilungen, effi-
| zient und kostengiinstig zu
[ arbeiten und gleichzeitig sehr
! hohe Qualititsanspriiche 7u
| erfiillen. Um das zu errei-

chen. sind einheitlich defi-
| nierte Modelle und Kriterien
| unumginglich, wie und wel-
che entscheidungsrelevanten
Kennzahlen gemessen wer-
| den. Gibt es dic nicht, sind
| Fehler fast vorprogrammiert.

"

=l ERNST& YOUNG

Giinter Brandner, 39, ist bei Ernst & Young fiir den Auf- und Ausbau der
Managementheratung Business Advisory Services zustindig.

FORMAT: Es wird doch je-
de halbwegs funktionierende
Firma wissen, welche Kenn-
zahlen fiir sie besonders
wichtig sind.

Brandner: [n der Regel
natiirlich schon, aber Inter-
nationalisicrung und Expan-
sion verlangen eben oft eine
Anpassung des Steuerungs-
modells. Zu viele Reports
und zu wenige Erkenntnisse
daraus fithren meist nicht

zu cinem einheitlichen Bild
{iber das Unternehmen. Was
Entscheidungstriger brau-
chen, ist ecine Version der
Wahrheil.

FORMAT: Wie kann so eine
Version der Wahrheit denn
konkret aussehen?

Brandner: Es bedarf grund-
siitzlich eines ganzheitlichen
Ansatzes. Um cine sinnvolle
Planung zu erméglichen,
miissen zuerst dic strategi-

schen Ziele des jeweiligen
Unternehmens konkretisiert
werden. Dazu miissen alle
Unternehmensbereiche sys-
tematisch mileinander ver-
knlipft werden. Nur mit ei-
ner entsprechenden Abstim-
mung kann dic richtige In-
formation zur richtigen Zeit
fiir die richtige Ziclgruppe
zur Verfligung gestellt wer-
den.

FORMAT: Wus sollte ein
Finanzchef tun, wenn er
nicht gerade Zahlen auf-
bereitet?

Brandner: Im Idealfall hat
er geniigend Zeit, sich dar-
iiber Gedanken zu machen,
wie er ctwa Produktion,
Logistik und Vertrieb mithil-
fe seiner Analysen so unter- |
stiitzen kann, dass der Wert |
des Unternehmens gesteigert
wird. Zum Beispiel indem
er bei Akquisitionen die
Entscheidungen vorbereitet
oder Produktentwicklungen
mit unterstiitzt, die Profitabi-
litit von Kundenbeziehungen
und Vertriebswegen liber-
priift.

FORMAT: Trotz der Schwie-
rigkeiten, verldissliche und
einheitliche Zahlen zu be-
kommen, liefern Finanzvor-
stande, wenn sie Ergebnis-
prognosen abgeben, oft Ziel-
grafien, die auf die Komma-
stelle genau sind. Wie ist das
maglich?

Brandner: Daran merkt
man, wie punktgenau Daten-
prozesse im Hintergrund
gesteuert werden kdénnen,
Wenn ein CFO hier ofter
danebenliegt oder sein Zah-
lenwerk nicht beherrscht, ist
er rasch weg vom Fensler.

INTERVIEW: ANNELIESE PROISSL




