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1 Einfuhrung

Die Rolle des Finanzchefs in Unternehmen unterliegt einem
immer schneller fortschreitenden Wandel. Fruher ibernahm der
Finanzvorstand in Unternehmen haufig die Rolle des obersten
Buchhalters und beschaftigte sich hauptsachlich mit Verwal-
tungsfragen und Soll-Ist-Abweichungen. Klassische Arbeitsbe-
reiche waren das Cash- und Forderungsmanagement sowie
allgemein die Beschaffung von finanziellen Mitteln. Die wach-
senden Anforderungen der internationalen Kapitalmarkte haben
auch das Aufgabengebiet des CFO entscheidend verandert.

Das veranderte Rollenverstandnis weist dem CFO in Grol3-
unternehmen neben der traditionellen Rolle des Finanzexperten
weitere Rollen wie z.B. die des Strategen, des Analysten oder
des Sanierers zu. Im Bereich mittelstandischer Unternehmen
existieren bisher kaum theoretische oder empirische Arbeiten
zur Rolle des CFO. In den bisherigen Forschungsprojekten des
Deloitte Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg konnte
der Verdacht erhartet werden, dass in mittelstandischen Unter-
nehmen trotz eines bereits begonnenen strukturellen Wandels
noch erheblicher Nachholbedarf im Bereich betriebswirtschaft-
lich fundierter Konzepte, Methoden und Instrumente besteht.
Die bisherigen Forschungsarbeiten zur Rolle des CFO ber(ck-
sichtigen kaum die spezifischen Anforderungen Eigentimer-
und Manager-gefuhrter Unternehmen an eine solche Position.
Ziel muss aber gerade bei mittelstandischen Unternehmen sein,
zu einer ganzheitlichen Sichtweise unter Einbeziehung der
Ziele von Eigentimern und anderen Stakeholdern zu gelangen.
Mit dem vorliegenden Projekt setzt das Deloitte Mittelstands-
institut an der Universitat Bamberg an dieser Forschungslicke
an.

Ziel des Forschungsvorhabens war es, einen ersten Uberblick
uber das Rollenverstandnis des CFO in mittelstandischen Un-
ternehmen zu gewinnen. Hierzu wurden personliche Inter-
views mit 42 CFOs mittelstandischer Unternehmen in ganz
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Deutschland durchgefuhrt. Die Interviews orientierten sich an
Leitfaden, welche offene und geschlossene Fragen kombinie-
ren.

Folgende Aspekte standen im Mittelpunkt der Untersuchung:

e Veranderungen externer Rahmenbedingungen und Implikati-
onen fur den CFO;

¢ Anforderungs- und Tatigkeitsprofil des CFO im Mittelstand:;

e Veranderung des Rollenverstandnisses des CFO im Mit-
telstand.

Besonderer Dank gilt den teilnehmenden CFOs, die mit ihrer
Unterstutzung dieses Forschungsprojekts einen Einblick in die
praktische Arbeit eines CFO gegeben und damit die vorliegen-
de Untersuchung erst moglich gemacht haben. Unser Dank
gilt auch Herrn Dr. rer. pol. Christian Kunz flr seinen fachlichen
Input und die zahlreichen Diskussionen zum Thema CFO. Zu-
dem mochten wir uns bei Herrn Dipl.-Kfm. Robert Ebner und
Frau cand. rer. pol. Ramona Franz bedanken, die wichtige Ar-
beiten im Rahmen der Erstellung dieses Beitrags Ubernommen
haben. Bester Dank schlieRlich auch an die studentischen Mit-
arbeiter des Lehrstuhls fir Unternehmensfihrung und Control-
ling fur ihre Ideen, Anregungen und Mithilfe bei der Durchfih-
rung der Interviews und der Erstellung dieses Beitrags.

Wir hoffen, dass dieser Ergebnisbericht nicht nur aus Sicht der
Forschung, sondern auch aus Sicht der Unternehmenspraxis
wertvolle Einblicke in das Rollenverstandnis des CFO in mittel-
standischen Unternehmen ermaoglicht.

Bamberg, im Juni 2009

Die Autoren
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2 Executive Summary

Die CFO-Position ist eine der Rollen, die sich in mittelstandi-
schen Unternehmen in den letzten Jahren am starksten ge-
wandelt hat.

Das Rollenverstandnis des CFO hat sich vom Operator
(oberster Buchhalter) und Steward (Kontrolleur) zum Strategist
gewandelt. Der CFO versteht sich als aktiver Part des unter-
nehmerischen Willensbildungsprozesses und gibt sich nicht
mit der Beschrankung auf seine restriktiv ausgelegte Finanz-
funktion zufrieden.

CFOs in mittelstandischen Unternehmen stehen ihren Kollegen
in GroRunternehmen in Bezug auf die fachliche Qualifikation
nicht nach. 95 Prozent der Interviewteilnehmer weisen einen
Studienabschluss an einer Universitat oder Fachhochschule
auf. Dies spricht fur die grof3e fachliche Kompetenz des CFO im
Mittelstand.

Bezuglich des Einflusses der Leitungs- und Besitzstruktur auf
den CFO lassen sich abhangig vom Unternehmenstyp (Eigen-
tumer-Unternehmen, Familienunternehmen, Fremdgeflhrter
Mittelstand, Mischfinanziertes Unternehmen, Publikumsgesell-
schaft) doch deutliche Unterschiede erkennen. So fuhlen sich
CFOs in Unternehmen mit Familienbeteiligung einerseits durch
die starkere Langfristorientierung in der Kontinuitat ihrer Arbeit
bestarkt, andererseits kdnnen auch Konflikte mit Eigentimern
auftreten.

In mittelstandischen Unternehmen hat ein CFO aufgrund der
spezifischen Geschaftsmodelle generell einen eher schwierigen
Stand, da viele dieser Hidden Champions technische, produkt-
getriebene oder kundengetriebene Geschaftsmodelle aufwei-
sen und kaufmannischen Funktionen eher eine untergeordnete
Bedeutung beimessen. Als gro3ter Einflussfaktor auf die Rolle
des CFO wird die ansteigende interne und externe Komplexi-
tat gesehen. Gleichzeitig sehen sich die CFOs als pradestiniert
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dafur, diese Komplexitat wieder auf ein vertragliches — also
letztlich durch das Management handhabbares — Mal3 zu redu-
Zieren.

In der aktuellen volkswirtschaftlichen Krise sehen die teilneh-
menden CFOs einen deutlichen Anstieg ihrer Einflussmoglich-
keiten im Unternehmen, was mit einem gestiegenen subjektiv
wahrgenommenen Wertbeitrag der Finanzfunktion fir das Un-
ternehmen gleichzusetzen ist.

Als Fuhrungspersonlichkeit Gbernimmt der CFO im Mittelstand
— starker als in Gro3unternehmen — sowohl Ubergeordnet lei-
tende als auch spezifische Funktionen. Den Bereichen Finan-
zierung, Controlling und Strategie kommt besonders grol3e Be-
deutung zu. Controlling, Finanzierung, Personalmanagement
und Accounting sind die Aufgabengebiete, die am haufigsten
mit A- oder B-Prioritat von CFOs im Mittelstand ausgefuhrt wer-
den. Durchschnittlich werden 65 Prozent der Aufgaben von
CFOs an ihre Mitarbeiter delegiert.

Die Halfte der CFOs ist mit der Aufteilung ihrer Aufgabengebie-
te zufrieden. Grole Veranderungen sind insbesondere in den
Bereichen Controlling, IT und Personal zu erwarten. Am starks-
ten wird der Bereich Finanzierung in Zukunft an Bedeutung ge-
winnen, was jedoch auch mit der aktuellen Wirtschafts- und Fi-
nanzkrise zusammenhangen konnte. In 53 Prozent der Unter-
nehmen ist der CFO stark in den Prozess der strategischen
Planung integriert und meist Treiber dieses Prozesses. Dies
belegt die Bedeutung und zugleich die aktive wertschop-
fungsorientierte Funktion des Controlling im Rollenverstand-
nis eines modernen CFO.

Etwa 80 Prozent der CFOs sehen einen Bedeutungsunter-
schied der Aufgabengebiete Controlling, Finance und Accoun-
ting in ihrem Bereich. Hierbei dominiert die Rolle des Control-
ling, gefolgt von Finance. Dem Accounting kommt eine eher
untergeordnete Rolle zu. 28 der 42 CFOs sehen ein Zusam-
menwachsen der drei Bereiche Controlling, Finance und Ac-
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counting. Die Bedeutung des Controlling fur das Unternehmen
wird von fast allen Befragten als hoch angesehen.

In Bezug auf das Rollenverstandnis sehen sich die befragten
CFOs meist in allen vier Rollen Operator, Steward, Strategist
und Catalyst, wobei dem Strategist und Steward eine leichte
Dominanz zukommt. In den meisten Unternehmen ist das Rol-
lenbild des CFO historisch gewachsen. Die strategische Kom-
ponente der CFO-Tatigkeit wird aus Sicht der Interviewten in
Zukunft weiter wachsen.

Als wichtige Anforderungen an potentielle CFOs sehen die
Befragten insbesondere betriebswirtschaftliche Kenntnisse, ein
abgeschlossenes Hochschulstudium, Teamfahigkeit, soziale
Kompetenz, analytisches Denken und Kreativitat. Auch Interna-
tionalitat und Branchenkenntnisse sind vorteilhaft.
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3 Einfuhrung zur Rolle des CFO im Mittelstand

Die Bedeutung der Position des CFO in der heutigen Unter-
nehmenspraxis sollte nicht zu gering angesetzt werden. Doch
war dies nicht immer so. Friher war die Funktion des Finanz-
chefs eher innengerichtet und durch administrative Tatigkei-
ten gepragt.” Die Tatigkeit ahnelte der Aufgabe eines obersten
Buchhalters. Das fehlende Renommee des CFO, der meist
kaufmannischer Geschaftsfuhrer oder Finanzvorstand hiel3,
ging mit dem oftmals beschrinkten Verstindnis der Offent-
lichkeit bezlglich der Themenbereiche Controlling, Finance und
Accounting einher. Zudem galten Kenntnisse in den genannten
Bereichen Controlling, Finance und Accounting als ausreichend
fir die Position als CFO.? Diese enge Auslegung der CFO-
Tatigkeit erscheint in der heutigen Praxis jedoch mehr und
mehr obsolet.®

Heutzutage wird die Rolle des CFO zumeist anders interpre-
tiert. Nicht selten wird der CFO als zweiter Mann in Vorstand
oder Geschaftsfuhrung gesehen, welcher dem Vorsitzenden
beratend und unterstiitzend zur Seite steht.* Eine der Haupt-
aufgaben des modernen CFO ist die Verbindung einer soliden
Basis aus Controlling, Finance und Accounting mit dem Ziel der
Performancesteigerung.’ Als Lohn fiir die CFOs bieten sich
unter anderem neue Karriereperspektiven. So ist in jungster
Zeit im In- und Ausland zu beobachten, dass sich der CFO als
moglicher Nachfolger fur die Leitung eines groRen Geschafts-
bereichs oder auch fur die Nachfolge eines ausscheidenden
CEOs anbietet. Ein aktuelles Erfolgsbeispiel ist Karl-Gerhard
Eick. Er war von 2000 bis 2009 Finanzvorstand der Deutsche

Vgl. Daum (2008), S. 2.

Vgl. Schéffer/Biittner/Zander (2009), S. 375.

Vgl. Angel/Rampersad (2005), S. 45.

Vgl. Schéffer/Biittner/Zander (2009), S. 375.

Vgl. Deloitte/Economist Intelligence Unit (Hrsg., 2007), S. 6.

(& e w N -
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Telekom AG und ist seit 1. Marz 2009 Vorstandsvorsitzender
des Konzerns Arcandor (friiher KarstadtQuelle).

Der CFO ist zudem — aus Sicht betriebswirtschaftlicher Funktio-
nen — derjenige im Leitungsgremium, der in seiner Hauptfunk-
tion der fortschreitenden Integration der Themenbereiche Con-
trolling, Finance und Accounting verpflichtet ist.

Chief Financial Officer

Manager

Spezialisten, z. B. Controller

Abbildung 1: Integration von Controlling, Finance und Accounting6

Insofern kdnnte man den CFO als Institutionalisierung einer
modern gepragten Controllingsicht verstehen, welche sich in
der Unternehmenspraxis am ehesten unter dem Oberbegriff
des Value Based Management’ subsumieren l3sst.

3.1 Das Four-Faces-Modell des modernen CFO

Basierend auf aktuellen empirischen und theoretischen Er-
kenntnissen wurden von mehreren — meist US-amerikanischen
— Beratungs- und Prufungsunternehmen Ansatze der Klassifika-
tion von CFO-Rollen entwickelt.® Von der US-amerikanischen
Wirtschaftsprifungs- und Unternehmensberatungsgesellschaft

® Quelle: Becker (2009), S. 174.

" Zum Zusammenhang von Controlling und Value Based Management vgl.
z.B. Béhl (2006).

8 Vgl. z.B. die Ansatze von booz&co. (Hrsg., 2004), IBM (Hrsg., 2007),
KPMG (Hrsg., 2007), Ernst & Young (Hrsg., 2008).
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Deloitte, welche eine eigene Serviceline zur Unterstutzung von
CFOs unterhalt, stammt ein alternatives Modell zum Rollen-
verstandnis des modernen CFO. Dieses weist dem CFO vier
madgliche Facetten im Rahmen der Ausubung seiner Aufgaben
Zu.

Fokus: Disziplinierte Ausfiihrung

strategischer Alternativen Wettbewerbs- Fokus: Planungsbeteiligung,
Rolle: Stimuliert Verhaltens- *‘;' vorteil ";}. GeICnancelupdSIESIcR g
weisen im Unternehmen, die die (b\ "Q, Rolle: Fuhrt aus finanzieller Sicht
Strategieumsetzung und das (&3 *9/‘;‘( den Strategieprozess und leitet
Erreichen finanzieller Ziele daraus die Finanzstrategie ab
fordern
Fokus: Kapitalsicherung, Fokus: Sicherstellung der
Durchfiihrung von Accounting Ky & Finanzeffizienz und des
und Controlling (Q‘I» ‘é' Serviceniveaus

0, (2
Rolle: Schutz und Sicherung der ‘o oQ Rolle: Sichert den reibungslosen
Vermogenswerte des Finanzbetrieb und optimiert die
Unternehmens administrativen Prozesse

Abbildung 2: Die vier Facetten des CFO Framework®

Zwei der Facetten des Modells werden als eher traditionell,
zwei als eher modern gesehen. Die Facette des Operator, wel-
che die Grolie Effizienz in den Vordergrund stellt, spricht dem
CFO die Aufgabe zu, die Finanzeffizienz und das Serviceni-
veau innerhalb des gesamten Unternehmens sicherzustellen.

Die Facette des Steward fokussiert die Kapitalsicherung. Eine
reibungsfreie Abwicklung von Accounting und Controlling er-
moglicht es dem CFO, seiner Funktion als Treuhander nach-
zukommen und die Vermogenswerte des Unternehmens zu si-
chern. Aus theoretischer Perspektive liele sich die Rolle des
CFO als Treuhander der Kapitaleigentimer mit der Steward-
ship Theory von Davis, Schoorman und Donaldson erklaren,

® In Anlehnung an: Deloitte/Economist Intelligence Unit (Hrsg., 2007), S. 4.



nach der Manager altruistisch orientiert sind und versuchen,
den Nutzen der Unternehmenseigentiimer zu maximieren.'°

Die beiden Facetten des Strategist und des Catalyst wurden
bisher in dieser Form nicht oder kaum beim CFO gesehen."
Die Facette des Strategist teilt dem CFO die Rolle zu, fir Per-
formance und Wertsteigerung federfuhrend verantwortlich zu
sein. Dies aufert sich insbesondere durch die starke Beteili-
gung des CFO am Prozess der operativen und strategischen
Planung.

Aus der Facette des Catalyst lieRe sich die Anforderung an
CFOs ableiten, nicht nur vorbereitende Aktivitaten zu Uberneh-
men, sondern Veranderungen auch aktiv anzustoBen. Inso-
fern wird der CFO zum obersten Architekten des Change Ma-
nagement im Unternehmen. Themen wie der Unternehmens-
und Personalentwicklung kommt in diesem Zusammenhang
grolde Bedeutung zu.

3.2 Spezifika der CFO-Position im Mittelstand

Die Position des CFO in mittelstandischen Unternehmen muss
aufgrund der Spezifika dieses Betriebstyps als von der Auspra-
gung der CFO-Rolle in Grolunternehmen unabhangige, eigen-
standige Problemstellung betrachtet werden. Die GroRenkrite-
rien der vorliegenden Operationalisierung wurden im Vergleich
zu friheren Untersuchungen mit Mittelstandsfokus deutlich
nach oben angehoben. Mittelstandische Unternehmen sind
gemaR Becker und Ulrich™ in einer ersten Anndherung quanti-
tativ und qualitativ wie folgt zu definieren:

19 vigl. Davis/Schoorman/Donaldson (1997), S. 26ff.

" Ansatze finden sich z.B. in der Wahrnehmung des CFO als sogenanntem

business navigator, welcher profitables Wachstum vorantreiben soll. Vgl.
Daum (2008), S. 2ff.

12 Vgl. Becker/Ulrich (2009), S. 2ff.
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Unternehmensgrofe Beschaftigte Jahresumsatz
Kleinstunternehmen bis ca. 30 bis ca. 6 Mio. EUR
Kleinunternehmen bis ca. 300 bis ca. 60 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen bis ca. 3.000 bis ca. 600 Mio. EUR
Grofde Unternehmen Uber 3.000 Uber 600 Mio. EUR

Mittelstéandische Unternehmen sind:

®  Eigentiimer- bzw. Familien-gefiihrte Unternehmen;

® Manager-gefiihrte Unternehmen
bis zu einer Mitarbeiterzahl von ca. 3.000 Mitarbeitern und/oder
einer UmsatzgréRe von ca. 600 Mio. Euro und

" Unternehmen, die beide Definitionsmerkmale aufweisen.

Abbildung 3: Mittelstindische Unternehmen nach DMI"™

Um eine Uberschneidungsfreie Untersuchung mittelstandischer
Unternehmen zu ermdoglichen, wird diese erweiterte Mittel-
standsdefinition mit einer Typologie mittelstandischer Unter-
nehmen verbunden, welche auf dem konstitutiven Charakter
der beiden Kategorien Besitz und Leitung beruht.'*

In der vorliegenden Untersuchung wird davon ausgegangen,
dass die unterschiedliche Besitz- und Leitungskonstellation
der verschiedenen Unternehmenstypen einen der Hauptein-
flussfaktoren auf die Tatigkeit des CFO in mittelstandischen Un-
ternehmen darstellt.

Eine Vielzahl mittelstandischer Unternehmen kann als Eigen-
tumer-Unternehmen klassifiziert werden. Diese Unternehmen
besitzen hinsichtlich ihrer Leitungs- und Besitzstruktur besonde-
re Merkmale. So kann sowohl Besitz als auch Leitung einer
Einzelperson zugeordnet werden. Bezuglich dieses Unterneh-
menstyps sind insbesondere die Auswirkungen der vorliegen-
den Besitz- und Leitungsstruktur auf die Rolle des CFO von
wissenschaftlichem und auch praktischem Interesse. Insofern

% n Anlehnung an: Becker/Staffel/Ulrich (2008), S. 20.
" Vgl. Gutenberg (1962), S. 12ff.
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muss untersucht werden, wie die Zusammenarbeit zwischen
dem Eigentumer in seiner Position als oberstem Leitungsor-
gan und dem CFO ausgestaltet ist. Dabei wird vermutet, dass
der Eigentumer eines Eigentumer-gefuhrten Unternehmens an
allen Entscheidungen, die finanzielle Auswirkungen auf sein
Privatvermdgen aufweisen, partizipieren mochte.

Publikums-
gesellschaft

Fremdgefiihrter Mischfinanziertes
Mittelstand Unternehmen
Familien-

unternehmen
é{(v
<
P
&
Q\
"Q
Eigentiimer- s\\}K

Unternehmen S{'

Abbildung 4: Allgemeine Unternehmenstypologie des Mittelstands '

Familienunternehmen weisen in Bezug auf Leitungs- und Be-
sitzstruktur einen unmittelbaren Einfluss der Familie auf. Obers-
ter Entscheidungstrager (z.B. als CEOQO) ist stets ein Familien-
mitglied — auch dann, wenn ein Fremdmanagement in der Ge-
schaftsfuhrung etabliert ist. Auch hier soll untersucht werden,
welche Auswirkungen diese Leitungs- und Besitzstruktur auf

" In Anlehnung an: Becker/Ulrich (2009), S. 6.



Aufgaben, Funktionen und Rollen des CFO hat. Ein moglicher
Untersuchungsgegenstand konnte die Frage sein, welche Wei-
sungsgebundenheit der CFO zum einen in Bezug auf die Fa-
milienmitglieder, die aktiv oder passiv im Unternehmen agieren,
und zum anderen in Bezug auf das Fremdmanagement auf-
weist. DarUber hinaus konnte auch eine Untersuchung des Ver-
trauensverhaltnisses zwischen dem CFO und den im Unter-
nehmen agierenden Familienmitgliedern von Bedeutung sein.

Der fremdgefuhrte Mittelstand zeichnet sich dadurch aus,
dass sich das Unternehmen im Besitz einer Einzelperson oder
einer Familie (mindestens zwei Personen) befindet, wahrend
die Leitung komplett an ein externes Management vergeben
wurde. Aufgrund der zunehmenden Entfernung der Familie vom
operativen Geschaft werden in Anlehnung an die quantitative
Mittelstandsdefinition des Deloitte Mittelstandsinstituts an der
Universitat Bamberg'® nur Unternehmen bis ca. 3.000 Mitarbei-
ter oder 600 Millionen Euro Umsatz zu dieser Gruppe gezahit.
GroRere Unternehmen mit vergleichbaren Besitz- und Lei-
tungsstrukturen sind qualitativ eher mit Publikumsgesellschaf-
ten vergleichbar.

Fiur die CFO-Forschung stellt sich insbesondere die Frage, wie
sich die vermutete Mittlerfunktion des CFO zwischen der Unter-
nehmerfamilie und dem angestellten CEO/Vorstandsvorsitzen-
den auf die Rolle und Aufgabengebiete des CFO auswirkt. Da
der CFO in solchen Unternehmen nicht nur die Belange des
Unternehmens, sondern aufgrund der Besitzstruktur auch indi-
rekt die Vermogenssituation der nicht operativ tatigen Eigentu-
mer oder der Unternehmerfamilie treuhanderisch verantwortet,
konnte sich diese spezielle Konstellation im Aufgabenportfolio
niederschlagen.

'® Vgl. Becker/Ulrich (2009), S. 2ff.
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4 Beschreibung der Forschungsmethodik

Die vorliegende Untersuchung verfolgt vornehmlich das Ziel,
ein geschlossenes Aussagensystem zur Rolle des CFO in mit-
telstandischen Unternehmen zu generieren. Im Folgenden wird
der gewahlte Forschungsansatz thematisiert.

4.1 Begrundung des qualitativen Forschungsansatzes

Die Fragestellung nach dem Rollenverstandnis von CFOs in
mittelstandischen Unternehmen weist einen sehr hohen Novi-
tatsgrad auf. Aufgrund des Mangels an theoretischen und em-
pirischen Erkenntnissen stehen vor allem Fragen des ,Wie?"
und ,Warum?“ im Vordergrund. Durch geschlossene Fragebo-
gen wurde man das Untersuchungsfeld eventuell zu stark ein-
schranken, da unter anderem keine Nachfragen der Untersu-
chungsteilnehmer mdglich waren. Hinzu kommt der groRe Um-
fang des Themenfeldes, welcher den Zugang zum Untersu-
chungsobjekt zusétzlich erschwert. Die generelle Uberflutung
mit Studienanfragen flhrt dazu, dass geschlossene Fragebd-
gen auf Flihrungsebenen von Unternehmen generell eher sel-
ten beantwortet werden. Die Rucklaufquoten liegen kaum jen-
seits von 20 Prozent."’

Die skizzierte Forschungssituation setzt eine Offenlegung von
individuellen Kausalstrukturen voraus, welche durch eine auf
standardisierten Fragebdgen basierende Forschung kaum zu
leisten ist. Deshalb muss ein Forschungsansatz verwendet
werden, der einerseits die fur die quantitative Analyse notwen-
dige Tiefe bietet und andererseits hinreichend flexibel und offen
ist um die Auswertung verschiedener Tendenzen innerhalb des
untersuchten Bereichs zu ermdglichen.

" Vgl. z.B. Flacke (2007), S. 90.
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Hierzu gilt der qualitative Forschungsansatz nach Bortz und
Déring™® als besonders geeignet. Eine spezielle Variante der
qualitativen Forschung ist die sogenannte Grounded Theory
Methodology (GTM)." Dieser auch als gegenstandsverankerte
Theoriebildung titulierte Ansatz stellt in diesem Zusammenhang
keine eigene Methode dar, sondern basiert auf einer Reihe in-
einander greifender Verfahren wie z.B. der komparativen Ana-
lyse oder dem theoretischen Sampling. Zusatzliche Falle
werden nur dann fur die Analyse hinzugenommen, wenn sie
einen Mehrwert im Vergleich zur bereits bestehenden Stichpro-
be darstellen.”

Zentraler Vorteil der GTM ist die Anwendung unterschiedli-
cher Kodierprozeduren zur Auswertung einer qualitativen Be-
fragung. Die Leitidee dieses Kodierprozesses ist die Methode
standigen Vergleichens oder ,constant comparative method®.
FiUr diesen analytisch gepragten Prozess wird eine Reihe von
Mitteln und Verfahren vorgeschlagen?', von denen in der vor-
liegenden Untersuchung eine systematische Konzeptionali-
sierung der Konzepte und ein als Kodierparadigma bezeich-
netes Set grundsatzlicher generativer Fragen von Bedeutung
sind.

FiUr die Auswertung der erhobenen Daten wird das Prinzip der
theoretischen Sensibilitat verfolgt. Dies bedeutet, dass der
Hauptteil der Informationen zwar aus empirischen Daten gene-
riert wird, aber gleichzeitig durch die ex ante Festlegung einer
bestimmten theoretischen Perspektive die Gewinnung neuer
Einsichten durch das empirische Material eingeschrankt wird.?

Die theoretische Perspektive der vorliegenden Untersuchungen
basiert auf konzeptionellen Arbeiten vor allem im Themenfeld

'® vgl. Bortz/Déring (2002), S. 295ff.
° vigl. Mruck/Mey (2009), S. 32ff.

2 vgl. Mruck/Mey (2009), S. 34.

21 vgl. Striibing (2008), S. 18ff.

22 yqgl. Striibing (2008), S. 58.
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Unternehmensfiihrung & Controlling. Als zentrales Element
des empirischen Forschungsdesigns der vorliegenden quali-
tativen Untersuchung ist die Fallstudie zu identifizieren. Im Fol-
genden wird dementsprechend die Forschungsmethode Fall-
studie als zentrales Element der vorliegenden Untersuchung
naher erlautert.

4.2 Charakterisierung der Forschungsmethode Fallstudie

Eine Fallstudie ist eine Art der empirischen Untersuchung,
bei der ein Phanomen oder Konstrukt in seinem naturlichen
Kontext untersucht wird.?®> GemaR Yin kénnen fiir Fallstudien
verschiedene Datenquellen herangezogen werden, unter an-
derem Beobachtungen, Dokumente und Interviews.?* Fallstu-
dien fuhren im Vergleich zu anderen Forschungsmethoden zu
einem besseren Verstandnis relevanter Zusammenhange und
damit zur Erklarung des untersuchten Phanomens.

Das methodische Vorgehen der Arbeit orientiert sich an der bei
Eisenhardt dargestellten Methode zur Ableitung theoretischer
Erkenntnisse aus Fallstudien. In der ersten Phase der Untersu-
chung wird das Betrachtungsobjekt Mittelstand mit Hilfe einer
Typologisierung eingegrenzt und auf die spezifische Frage der
CFO-Forschung ubertragen. So kdnnen erste Hypothesen ge-
neriert werden. In der zweiten Phase werden die Unternehmen
fur die Befragung ausgesucht. Es ist wichtig, keine zufallige,
sondern eine theoretisch begriindete Auswahl der Interview-
partner vorzunehmen um die Reliabilitat und Validitat der Un-
tersuchung sicherzustellen. In der dritten Phase werden die
explorativen Interviews durchgeflhrt und die erhobenen Daten
ausgewertet. In der vierten Phase erfolgt schliellich die mogli-
che Verifikation der erlangten Erkenntnisse. Am Ende der Un-
tersuchung soll die Generierung von Hypothesen stehen.

% Vgl. Seider (2006), S. 215.
2 Vgl. Yin (2003), S. 12ff.; 86.
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Die folgende Abbildung veranschaulicht die Vorgehensweise
von Fallstudienuntersuchungen in Anlehnung an Eisenhardt.

—>

° Treffen von Vorbereitungen
\
——

——

—  ——

(s
\/
—~ @

—

Formulierung von

Hypothesen

\/
— e Abgleich und
Formulierung Ergebnis

Formulierung von Fragestellungen

Auswahl Fallstudien Theoretisch begriindete Auswahl

Sammeln von Daten Verschiedene Methoden, hier Interviews

Datenanalyse Zusammenhange herausarbeiten

Iterative Plausibilitatsanalyse

Vergleich mit Literatur

Abbildung 5: Vorgehensweise in Fallstudienuntersuchungen®

Die in der vorliegenden Studie angewendete Untersuchungs-
methodik basiert darauf, mit Hilfe personlicher Interviews Hy-
pothesen abzuleiten. Diese Hypothesen werden dann in einem
weiteren Schritt mit bereits bestehenden Theorien und Kon-
strukten der Literatur abgeglichen.

In der vorliegenden Untersuchung wird der Ansatz multipler
Fallstudien gewahlt. Yin unterscheidet in Abhangigkeit von
Fallanzahl und Analyseeinheiten vier unterschiedliche For-
schungsdesigns flur Fallstudien. Aus diesen wird die multiple
Fallstudie mit eingebetteten Analyseeinheiten ausgewahlt.?
Ziel ist es, nicht nur einzelne Falle konkret zu analysieren, son-
dern auch fallibergreifend Gemeinsamkeiten und Unterschiede
herauszuarbeiten.

% In Anlehnung an: Eisenhardt (1989), S. 533.
% vVgl. Yin (2003), S. 51.
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Mit Blick auf die optimale Anzahl zu untersuchender Falle
schlagt Eisenhardt aus Grinden der Komplexitat eine Fallzahl
von vier bis zehn Fallstudien vor.?” In der vorliegenden Unter-
suchung wurde diese Zahl bewusst Uberschritten um ein um-
fassendes Bild zum Thema CFO-Forschung im Mittelstand zu
generieren. Als eine der Datenquellen fir Fallstudien wird von
Yin das Interview genannt. Auch Perékylé verweist auf die Vor-
teile des Interviews, da durch dieses subjektive Zusammen-
hinge erschlossen werden kénnten.?® Im Folgenden werden
Grundlagen zum problemzentrierten Interview als einer Spe-
zialform des Interviews erlautert.

4.3 Das problemzentrierte Interview im Zentrum der Fall-
studien

Eine mdgliche Konkretisierung der Datenerhebung im Kontext
der Fallstudienforschung stellt das sogenannte problemzent-
rierte Interview” dar. Dieses wird leitfadenbasiert durchge-
fihrt und dient im Sinne von ,,theory-building research“*° der
Ableitung und Verdichtung theoretischer Erkenntnisse durch
empirische Forschung. Diese Vorgehensweise soll auch im Fall
der CFO-Forschung Anwendung finden.

Das sogenannte narrative Interview®', bei dem Interviews oh-
ne vorab definiertes wissenschaftliches Konzept gefuhrt wer-
den, zielt auf die induktive Ableitung von Erkenntnissen ab. Das
problemzentrierte Interview beruht hingegen auf der Kombi-
nation induktiver und deduktiver Argumentationsschritte, welche
letztendlich zur Modifikation der vom Forscher angewandten
Theorien filhren kénnen.*?

Vgl Eisenhardt (1989), S. 545.

% Vqgl. Perskyla (2005), S. 869.

2 Vgl. Lamnek (2006), S. 363ff.; Kurz et al. (2008), S. 463ff.
%0 vgl. Dul/Hak (2008), S. 175ff.

31 vgl. Lamnek (20086), S. 357ff.

%2 vgl. Lamnek (2006), S. 364.

~ o~~~



Insofern steht das problemzentrierte Interview in engem Zu-
sammenhang mit der Forschungskonzeption im Gegen-
strom, wie sie von Becker*® propagiert wird.

Bezugsrahmen der Theorie
BWL als Wertschopfungstheorie

Deduktion

| eigenstidndiges Problem
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theoretische Fundierung

Perspektive \

Forschungs- bewihrte Umsetzung

konzeption

reale
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situativ gepragter
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Mittelstéandische
Unternehmen

Panel
Fragebdgen
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Case Studies
Experimente

Bezugsrahmen der Praxis

Abbildung 6: Forschungskonzeption im Gegenstrom nach Becker*

Forschung im Gegenstrom beruht auf der Synthese von aus be-
triebswirtschaftlichen Theorien deduzierten und aus empiri-
schen Erhebungen und Daten induktiv ermittelten Erkenntnis-
sen um Wissenszuwachse zu produzieren. Diese Vorgehens-
weise gleicht der in der Wissenschaftstheorie immer wieder
geforderten Triangulation von Erkenntnissen aus verschiede-
nen Perspektiven. Hier bietet sich neben der Auswahl verschie-
dener Methoden der Datenerhebung zusatzlich eine Anwen-
dung verschiedener Ansétze der Dateninterpretation an.*® Dies
soll dazu dienen, ein madglichst geschlossenes Bild der Unter-
suchungseinheit zu erhalten.

% Vgl. Becker (1990), S. 296.

* In Anlehnung an: Becker (1990), S. 296; Becker/Staffel/Ulrich (2008), S.
34.

% vgl. Flick (2007), S. 107ff.



Die Triangulation innerhalb der Fallstudien (z.B. durch Ver-
wendung eines Interviewleitfadens), zwischen den Fallstudien
(z.B. durch den gleichen Interviewleitfaden in allen Fallstudien)
und durch die Wahl unterschiedlicher Erhebungsmethoden
(Interviews, Dokumente, Beobachtungen, kommunikative Ruck-
kopplung der Ergebnisse mit den Interviewteilnehmern) steigern
die Konstruktvaliditdt sowie die interne und externe Validitat der
Untersuchung.®®

Im Folgenden werden die Details zum Aufbau und der Durch-
fuhrung der Interviews naher beschrieben.

% vVgl. Enkel (2005), S. 26; Liihring (2006), S. 125.
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5 Aufbau und Durchfiihrung der Interviews

Zentrales Element der vorliegenden empirischen Untersuchung
sind qualitative Interviews mit CFOs mittelstandischer Unter-
nehmen. In Anlehnung an Mayring wurde dabei die Methode
des problemzentrierten Interviews ausgewahlt.’” Gerade
problemzentrierte und somit teilstrukturierte Interviews ermdgli-
chen es, individueller auf das Unternehmen und die Probleme
des Gesprachspartners einzugehen und damit dessen Vertrau-
en zu gewinnen. Somit steigt die Wahrscheinlichkeit, sensible
Informationen zu erhalten.

5.1 Vorbereitung der Interviews

Die Generierung der Probanden fur die vorliegende Untersu-
chung basiert auf vorab definierten theoretischen Kriterien. Zu-
nachst wurden auf Basis der Mittelstandstypologie des Deloitte
Mittelstandsinstituts potentielle Unternehmen via Internetre-
cherche und uber die Datenbank Hoppenstedt sowie Kontakte
des Deloitte Mittelstandsinstituts identifiziert. In einem weiteren
Schritt wurde die Untersuchung auf Unternehmen zwischen 50
und 5.000 Mitarbeitern eingegrenzt.

Letztendlich wurden 95 Unternehmen auf telefonischem Wege
hinsichtlich des Interesses an der Durchfihrung eines Inter-
views zum Thema ,Die Rolle des CFO im Mittelstand® kontak-
tiert. Insgesamt konnten auf diesem Wege 42 CFOs fir ein
personliches Interview gewonnen werden. Dies entspricht ei-
ner zufriedenstellenden Quote von 44 Prozent.

Nach einer Terminvereinbarung fur das gemeinsame Gesprach
wurden die CFOs gebeten, dem Deloitte Mittelstandsinstitut im
Vorfeld des Interviews ihren Lebenslauf und ein Organigramm
des CFO-Bereichs zu ubermitteln. Diese Daten dienten den In-
terviewern zur besseren Vorbereitung auf die jeweiligen Inter-

% vgl. Mayring (2002), S. 67ff.
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views. Daruber hinaus flossen diese Daten auch in die spatere
Auswertung aller gewonnen Daten ein.

Den qualitativ gepragten Interviews lag ein strukturierter In-
terviewleitfaden zugrunde. Der Einsatz eines solchen Leitfa-
dens ermdglicht die Vergleichbarkeit der Befragungen und da-
mit eine objektivere Auswertung der Ergebnisse.

In einem einflhrenden Teil wurden allgemeine Angaben Uber
das Unternehmen erfragt. Diese wurden von den Interviewern
bereits im Vorfeld der Befragung recherchiert. Sie sollten von
den Interviewpartnern lediglich innerhalb des Gesprachs korri-
giert oder gegebenenfalls erganzt werden. Die Angaben um-
fassten Aspekte wie den Namen des Unternehmens, die
Rechtsform sowie quantitative Daten zu Grindungsdatum,
Umsatz und Mitarbeiterzahl.

Der Interviewleitfaden der vorliegenden Untersuchung umfasste
neben den genannten allgemeinen Angaben zum Unternehmen
drei Teile. Im ersten Teil des Leitfadens standen die Rahmen-
bedingungen der CFO-Tatigkeit im Vordergrund. Im zweiten
Teil wurden Aufgaben, Funktionen und Rollen des CFO be-
leuchtet. Diese beiden Teile bilden die Grundlage des vorlie-
genden Forschungsberichts.

Der dritte Teil des Leitfadens thematisierte die organisatori-
sche Gestaltung des CFO-Bereichs. Aufgrund der vielfaltigen
Antworten und grof3en Bedeutung dieses dritten Teils werden
die Ergebnisse zur organisatorischen Gestaltung nicht in die-
sem Beitrag, sondern in einem nachfolgenden Forschungs-
bericht der Reihe Bamberger Betriebswirtschaftliche Beitrage
thematisiert. Die Struktur des Aufbaus und der Inhalte des Leit-
fadens kann der nachfolgenden Abbildung enthommen werden.
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Inhalte des Leitfadens

Allgemeine Angaben zum befragten Unter-
nehmen:

Name, Rechtsform, Branche, Produkte/
Dienstleistungen, Marktanteil, Anzahl der
Standorte, Anzahl der Beschaftigten und
jahrlicher Umsatz, Kosten CFO-Bereich

Teil 1

Rahmenbedingungen der CFO-Tatigkeit:
Fragen zur Person, Leitungs-/Besitzstruktur,
Einfluss des Geschéaftsmodells auf die Rolle/
Funktion/Position des CFO, Bewertung der
Komplexitat, Veranderungen mit Einfluss auf
das Rollenbild des CFO

Teil 2

Aufgaben, Funktionen und Rollen des
CFO:

Funktionen des CFO, Aufgabengebiete des
CFO, Einbindung des CFO in die strategische
Unternehmensplanung, Rolle des Controlling,
Rollenbild des CFO, Anforderungen an CFO

Teil 3

Organisation des CFO-Bereichs:
Charakteristika/Ziele der Organisation des
CFO-Bereichs, Ausgestaltungsmerkmale der
CFO-Organisation, Veréanderungen der Or-
ganisation, Zusammenarbeit im CFO-Bereich,
Zusammenarbeit CFO und C-Levels,
Einflussmdglichkeiten des CFO

Teil 4

(nicht
thema-
tisiert)

Abbildung 7: Grobstruktur Aufbau und Inhalt Leitfaden

Alle 42 gefuhrten Interviews orientierten sich an diesem Inter-
viewleitfaden. Dieser wurde den Probanden im Vorfeld des
Interviews inklusive einer Projektbeschreibung zur Verflgung
gestellt. Folglich war aus Sicht eines jeden interviewten CFO
eine Vorbereitung auf die Inhalte der Interviews sichergestellt.

Die nachfolgende Abbildung gibt in Form einer Strukturanaly-
se einen detaillierten Uberblick Gber die Rahmenbedingungen
der CFO-Tatigkeit sowie die Aufgaben, Funktionen und Rollen
des CFO als zentrale Themenbereiche des Interviews.

Die Strukturanalyse dient nicht der Bewertung des empiri-
schen Sachverhalts, der an Hand der vorliegenden Studie un-
tersucht werden soll. Diese Bewertung soll gesondert in dem
nachfolgenden Kapitel dieser Studie erfolgen. Die Strukturana-
lyse steht am Anfang eines jeden empirischen Forschungspro-
zesses.



Die Rolle des
CFO im Mittelstand

Interviews Seite 23

I. Rahmenbedingungen der CFO-Tatigkeit |

4| 1. Fragen zur Person |

4| 2. Leitungs- und Besitzstruktur lhres Unternehmens |

3. Einfluss des Geschaftsmodells auf die Rolle/Funktion/Position des
CFO in lhrem Unternehmen

4. Wie wirden Sie die unternehmensinterne und -externe Komplexitat
(definiert als Kombination aus hoher Differenziertheit und Dynamik)
auf einer Skala bewerten? Was stellen fir Sie als CFO bedeutsame
Einflisse auf die unternehmensinterne und - externe Komplexitat
dar?

5. Welche Veranderungen haben in der jiingeren Vergangenheit (ca.
funf Jahre) den starksten Einfluss auf das Rollenbild des CFO
gehabt?

Il. Aufgaben, Funktionen und Rollen des CFO

1. Erflllt ein CFO eher Ubergeordnet leitende, eher spezifische oder
Funktionen aus beiden Kategorien?

2. Welche Funktionen flihren Sie hauptsachlich aus? Welche von die-
sen erachten Sie als besonders bedeutsam?

4' 3. Aufgabengebiete in lhrem Verantwortungsbereich

4' 4. Veranderungen lhrer Aufgabengebiete

4' 5. Einbindung des CFO in die strategische Unternehmensplanung

4' 6. Rolle des Controlling fir das Gesamtunternehmen

———7. Rollenbild des CFO
4' 8. Entwicklung des CFO-Rollenbildes

9. Anforderungen an die Person des CFO — jeweils bisherige und zu-
kinftige Entwicklung

Abbildung 8: Strukturanalyse

Ihre methodische Funktion besteht in der Prazisierung der
Fragestellung. Wie oben dargestellt, erfolgen eine Abgrenzung
einzelner Dimensionen sowie deren Strukturierung nicht nur
verbal, sondern auch graphisch in Diagrammform.*®

In Vorbereitung auf die Interviews bedurfte es einer intensiven
Schulung der Interviewer und auch der Protokollanten. Leitfa-
dengesprache unterscheiden sich von vollstandardisierten Be-



fragungen insbesondere durch ihren geringeren Standardisie-
rungsgrad. Folglich steigen mit abnehmender Standardisie-
rung auch die Anforderungen an die Interviewer. So sind fun-
dierte Kenntnisse Uber Problemstellung und Zielsetzung der
Untersuchung wesentliche Grundlage fur eine weitgehend freie
Gesprachsfiihrung.

5.2 Durchfuhrung der Interviews

Gemal Terminvereinbarung wurden die Interviews direkt am
Standort des Unternehmens, in dem der Interviewpartner tatig
ist, durchgeflihrt. Allerdings wurde das Interview in zwei Aus-
nahmefallen aus terminlichen Grinden in den Radumen des De-
loitte Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg durchge-
fuhrt.

Es handelte sich stets um personliche Interviews. Anwesend
waren hierbei jeweils der interviewte CFO, ein interviewender
wissenschaftlicher Mitarbeiter des Deloitte Mittelstandsinstituts
und eine studentische Hilfskraft, welche das Transkript zum In-
terview durch personliche Mitschrift erstellte.

Der Zeitrahmen eines jeden Interviews bewegte sich dabei
zwischen 90 und 120 Minuten. Die Lange eines Leitfadenge-
sprachs konnte nie genau abgeschatzt werden, da es sich um
eine freie Gesprachsfuhrung handelte, bei der es moglich und
auch erwunscht ist, vom Kernthema ,abzuschweifen® und erst
im spateren Gesprachsverlauf auf den Leitfaden zurlickzukeh-

ren.*

Wahrend des Gesprachs hatte der Interviewer unter anderem
zu entscheiden, welche Fragen bereits hinreichend beantwortet
wurden oder ob nachgefragt werden muss. DarUber hinaus
setzt ein Interviewer prinzipiell gezielt Standardisierungen,
Kontrollfragen oder Verstandnisfragen ein, bevor neue The-

8 \/gl. Wessel (1996), S. 75; Lamnek (2006), S. 533f.
% Vgl. Wessel (1996), S. 135; Gldser/Laudel (2009), S. 41ff.
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menbereiche in den Gesprachsablauf eingebaut werden.*' Der
Interviewleitfaden lag wahrend des gesamten Interviews sowohl
dem Interviewten als auch dem Interviewer in ausgedruckter
Form vor.

Haufig nahert sich ein Interview einer alltaglichen Gesprachs-
situation. Einerseits waren die Themenschwerpunkte in den
Interviews der vorliegenden Untersuchung hinsichtlich ihres In-
halts und ihrer Reihenfolge vorgegeben, andererseits musste
die Frageformulierung vom Interviewer der jeweiligen Ge-
sprachssituation flexibel angepasst werden. Jedes Interview
orientierte sich jeweils am Leitfaden. Dieser beinhaltete alle
Themenbereiche, die es im Interview anzusprechen galt. Die
Reihenfolge der Themen wurde folglich so festgelegt, wie sie
einem idealtypischen Gesprachsablauf entspricht.

Der Interviewleitfaden der vorliegenden Studie beinhaltete auch
die konkreten Frageformulierungen. Allerdings diente er — trotz
seiner detailgetreuen Ausgestaltung — fir jedes Interview ledig-
lich als Orientierungsrahmen, von dem, sofern dies die Ge-
sprachssituation erforderte, jederzeit abgewichen werden konn-
te. Aufgabe des Interviewers war es, in jedem Interview sicher-
zustellen, dass alle Themenkomplexe, die fur die Untersu-
chung unbedingt erforderlich waren, im Verlauf des Interviews
angesprochen wurden.*

Die gefuhrten Interviews wurden jeweils von einem studenti-
schen Mitarbeiter transkribiert.*> Die Transkription ist eine Do-
kumentationsgrundlage wissenschaftlicher Untersuchungen
mundlicher Kommunikationsprozesse. Der Terminus leitet sich
vom lateinischen ,transcribere® mit der Bedeutung ,uberschrei-
ben“ oder ,umschreiben* ab.** Die schriftliche Wiedergabe der

0 Vgl. Wessel (1996), S. 136.

' Vgl. Spéhring (1995), S. 158.

2 Vgl. Wessel (1996), S. 132.

Zur Vorgehensweise der Transkription vgl. Dittmar (2004).
* Vqgl. Dittmar (2004), S. 50ff.
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Kommunikation soll in diesem Zusammenhang eine moglichst
genaue Abbildung der realen Kommunikationssituation sein.

Die Transkription dient der schriftlichen Fixierung der in ei-
nem Interview getroffenen Aussagen und gewonnenen Er-
kenntnisse. Im Gegensatz zu narrativen Interviews, in denen
haufig zusatzlich auf die Gesprachsatmosphare eingegangen
wird und Gesprache protokolliert oder per Tonband aufgenom-
men werden, wurde in der vorliegenden Erhebung bewusst auf
eine Protokollierung verzichtet. Stattdessen wurde zu jedem
Interview ein Gedachtnisprotokoll*® erstellt, welches den Be-
fragten nach dem Interview zur Freigabe vorgelegt wurde.

Selbstverstandlich wurde die Transkription der Interviews nicht
ohne das vorab eingeholte Einverstandnis der Probanden
vorgenommen. Keiner der Befragten lehnte eine Transkription
des Interviews ab. Auf Tonbandaufnahmen wurde bewusst ver-
zichtet, da die Ablehnungsquote der Befragten in Bezug auf
Tonbandmitschnitte erfahrungsgemaf sehr hoch ist und unter
Umstanden durch den Mitschnitt des Interviews eine Verfal-
schung der Gesprachssituation hervorgerufen werden konnte.

Die Interviews wurden im Zeitraum September 2008 bis Januar
2009 durchgefiihrt. Eine Ubersicht Uber die regionale Vertei-
lung der Interviews kann der nachfolgenden Abbildung ent-
nommen werden.

Insgesamt legte das Interviewteam 20.044 Kilometer an Weg-
strecke zu den Interviewpartnern zurick. Vom nordlichsten bis
zum sudlichsten Punkt Deutschlands bemisst sich die Luftlinie
auf circa 886 Kilometer. Bei einer Wegstrecke von insgesamt
20.044 Kilometer konnte Deutschland innerhalb der gesamten
Interviewaktion rund 22 Mal von Norden nach Suaden durch-
quert werden.

% Vgl. Lamnek (2005), S. 616; Glaser/Laudel (2009), S. 157.
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Abbildung 9: Standorte der befragten Unternehmen

5.3 Nachbereitung der Interviews

Nach Durchfihrung der Interviews wurde, wie bereits erwahnt,
ein Transkript zum Interview erstellt, welches alle Aussagen
des Interviews in Satzform strukturiert gemaf dem Interviewleit-
faden wiedergibt. Die Transkripte wurden den CFOs jeweils zur
Durchsicht und Freigabe per E-Mail zugesandt. Alle 42 auf
diese Weise freigegebenen Transkripte bilden folglich die Basis
fur die Auswertung dieser Studie.
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Bei den Primarergebnissen der Interviews handelt es sich um
frei formulierte Antworten der Probanden. Diese missen nach
Abschluss der Erhebungsphase einer aufwandigen Systemati-
sierung und Klassifizierung unterworfen werden um eine Ver-
gleichbarkeit aller Interviewergebnisse erreichen zu kdnnen.*®

Alle Unterlagen zu den Interviews unterliegen strengsten Anfor-
derungen der Anonymisierung. Sie sind in den Raumen des
Deloitte Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg archi-
viert und konnen an dieser Stelle der Offentlichkeit nicht zur
Verfugung gestellt werden. Den Probanden wurde jeweils ver-
sichert, alle Daten streng vertraulich zu behandeln und nur im
Rahmen der hier vorliegenden Studie fur Zwecke der wissen-
schaftlichen Auswertung zu nutzen.

Deutlich wird, dass die Durchflihrung von Leitfadengesprachen
in jedem Abschnitt der Untersuchung — von der Vorbereitung
uber die Durchflhrung bis hin zur Auswertung — einen erhebli-
chen finanziellen, zeitlichen und organisatorischen Auf-
wand erfordert.

Dennoch erwies sich die Technik der leitfadengestutzten Inter-
views im Rahmen der Studie ,Die Rolle des CFO im Mit-
telstand“ aus Sicht der Forschenden als geeignete Methode.
Der Einsatz solcher Experteninterviews liefert dartber hinaus in
Bezug auf die Forschung in den Wirtschaftswissenschaften
wichtige Erkenntnisse Uber Teilbereiche bereits bekannter
Problemzusammenhange. Daruber hinaus kdnnen Ansatze ge-
funden werden um neue Problemzusammenhange zu struktu-
rieren.*’

Die Auswertung der Interviews wurde gemaf der in Kapitel 4
bereits diskutierten Grounded Theory Methodology durchge-
fuhrt. FUr jede einzelne Fragestellung bzw. jeden einzelnen
Themenkomplex wurde zunachst von einem theoretischen

6 Vgl. Wessel (1996), S. 136; Lamnek (2005), S. 368.
" Vgl. Wessel (1996), S. 137; Lamnek (2005), S. 368.
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Rahmengebilde ausgegangen. Dieses wurde als grobes Ras-
ter flr die Auswertung der Fragestellungen verwendet.

Die schrittweise Kodierung der einzelnen Aussagen lasst sich
mit einer Clusterung vergleichen. Anhand der Bearbeitung
durch mehrere Personen wurde eine intersubjektive Uber-
priufbarkeit der gewahlten Kategorisierungen sowie der Inter-
pretation von Ursache-Wirkungsbeziehungen sichergestellt.
Nicht zuletzt sind diese Faktoren wichtige Bedingungen flr eine
hinreichende interne und externe Validitat und Reliabilitat der
im Rahmen dieser Studie enthaltenen Auswertungen.*®

8 Zu Giitekriterien qualitativer Forschung vgl. Mayring (2002), S. 140ff.
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6 Charakterisierung der Probanden

Zu Beginn des Leitfadens, der die Grundlage flur ein jedes In-
terview darstellt, werden jeweils grundlegende Daten zum be-
fragten Unternehmen erhoben. Die Daten wurden zunachst
grundlegend im Vorfeld Uber die Unternehmensdatenbank
Hoppenstedt und Uber die frei zugangliche Homepage des
jeweiligen Unternehmens recherchiert. Zu Beginn eines jeden
Gesprachs wurden diese Daten dem CFO kurz vorgestellt und
so auf Aktualitat und Richtigkeit gepruft.

Die Unternehmensdaten dienen im Folgenden der Charakteri-
sierung der Probanden. Des Weiteren werden bereits in Bezug
auf die Zusammensetzung der Stichprobe erste Riickschliusse
zum Themenfeld CFO im Mittelstand abgeleitet.

6.1 Rechtsform- und griindungsspezifische Charakterisie-
rung

Die haufigste in der Stichprobe vorzufindende Rechtsform ist
mit 15 Nennungen die GmbH & Co. KG. Es folgen die GmbH
mit 14 sowie die AG mit zehn Nennungen. Jeweils ein befragtes
Unternehmen weist die Rechtsform der eG, der KGaA mbH
oder der KG auf. Diese Verteilung der Rechtsformen mittel-
standischer Unternehmen deckt sich mit der Tatsache, dass
haufig gewahlte Rechtsformen im Mittelstand die GmbH & Co.
KG bzw. die GmbH sind.*® Insofern kann die vorliegende Unter-
suchung als gut geeignete Abbildung des gehobenen indus-
triellen Mittelstands angesehen werden.

9 Vgl. Handlanger (2008), S. 47.
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Abbildung 10: Rechtsform der befragten Unternehmen

Die Frage nach dem Grundungsjahr der befragten Unterneh-
men steht mit der Unternehmenskomplexitat in Beziehung.
Kieser und Walgenbach betrachten das Alter eines Unterneh-
mens als klassischen situativen Einflussfaktor auf die Unterneh-
menskomplexitit.”® Laut Breinlinger kénnte es einen Zusam-
menhang zwischen zunehmendem Alter und steigender Kom-
plexitat geben.”’

Insgesamt 18 CFOs verweisen auf ein Grindungsdatum, wel-
ches in den Zeitraum von 1950 bis 1999 einzuordnen ist. 13
Unternehmen wurden zwischen 1900 und 1949 gegrundet.
Acht befragte CFOs arbeiten in Unternehmen, die vor 1900 ge-
grundet worden sind. Drei Unternehmen wurden innerhalb der
letzten neun Jahre gegriindet.

Die vorliegende Stichprobe liefert einen ersten Anhaltspunkt
dafur, dass eine Institutionalisierung des CFO auf Ebene der

0 v/gl. Kieser/Walgenbach (2007), S. 218.
*" vgl. Breinlinger (2006), S. 131ff.



Unternehmensleitung komplexitatsabhangig sein konnte und
dass vor allem reife Unternehmen eine solche Position aufwei-
sen.
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Abbildung 11: Griindungsjahr der befragten Unternehmen

6.2 Marktspezifische Charakterisierung

Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen (n=27) sind
dem produzierenden Gewerbe ohne Baugewerbe zuzuord-
nen. Sieben Unternehmen gehdéren den Bereichen Handel,
Gastgewerbe und Verkehr an. Funf Unternehmen sind in Fi-
nanzierung, Vermietung oder als Unternehmens-
dienstleister tatig. Zwei CFOs hingegen sind fur den kaufman-
nischen Bereich eines Unternehmens verantwortlich, welches
sich dem Baugewerbe zuordnen lasst. Ein Unternehmen gehort
der Gruppe der o6ffentlichen und privaten Dienstleister an.

Die Verteilungen der Wirtschaftsbereiche innerhalb der vorlie-
genden Stichprobe sprechen unter anderem flr die immer wie-
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der propagierte industrielle Pragung des Mittelstandes in
Deutschland.®

Wirtschaftsbereiche der befragten Unternehmen [N=42]

m2 |1

B produzierendes Gewerbe ohne Baugewerbe

@ Handel, Gastgewerbe, Verkehr

OFinanzierung, Vermietung, Unternehmensdienstleister
@ Baugewerbe

B 6ffentliche und private Dienstleister

Abbildung 12: Wirtschaftsbereiche der befragten Unternehmen

Um die Vielfalt der Produkte und Dienstleistungen aller befrag-
ten Unternehmen abbilden zu kdnnen, wurde auf eine Eintei-
lung des EU-Handels zurlckgegriffen. Danach erfolgt eine Ka-
tegorisierung von Produkten nach Hauptprodukten. Folgende
Hauptproduktgruppen werden unterschieden: Nahrungsmittel,
Rohstoffe, Energieprodukte, Chemische Erzeugnisse, Maschi-
nen und Fahrzeuge, andere bearbeitete Waren und andere
nicht genannte Waren.>?

15 Unternehmen kdnnen demnach der Hauptproduktgruppe
andere bearbeitete Waren zugeordnet werden. EIf in die
Stichprobe gelangte Unternehmen weisen Produkte auf, die der
Hauptproduktgruppe Maschinen und Fahrzeuge zugeordnet
werden konnen. Weitere sieben CFOs sind in Unternehmen
tatig, deren Produkte im Bereich Nahrungsmittel einzuordnen
sind. Zwei Unternehmen lassen sich dem Bereich Dienstleis-

%2 \/gl. Hausch (2004), S.92.
%% \/gl. Statistisches Bundesamt (2009), vom 31.03.2009
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tungen zuordnen. Jeweils zwei befragte mittelstandische Unter-
nehmen handeln mit Produkten aus dem Bereich Rohstoffe
bzw. Chemische Erzeugnisse.

Produkte und Dienstleistungen der Unternehmen [N=42]

my 92

@11

Bandere bearbeitete Waren @ Maschinen, Fahrzeuge O Nahrungsmittel
@Dienstleistungen B Rohstoffe O Chemische Erzeugnisse

Abbildung 13: Produkte und Dienstleistungen

Der Marktanteil ist in der Erfolgsfaktorenforschung ein klassi-
scher Indikator fiir Unternehmenserfolg.”* Um zu erheben ob
die befragten Unternehmen hinsichtlich ihrer Marktstellung be-
sonders erfolgreich sind, wurde auch der Marktanteil erhoben.

Drei der befragten Unternehmen weisen einen Marktanteil von
weniger als zehn Prozent auf. Sechs geben an, einen Marktan-
teil zwischen zehn und weniger als 30 Prozent zu besitzen.
Vier Unternehmen, die in die Stichprobe gelangt sind, kdnnen
einen Marktanteil zwischen 30 und weniger als 50 Prozent auf-
weisen, wahrend sechs befragte CFOs von einem Marktanteil
zwischen 50 Prozent und weniger als 70 Prozent ausgehen.
Einen Markanteil von 70 Prozent und mehr weisen lediglich
zwei der befragten, mittelstandischen Unternehmen auf.

Auf Grund der grof3en Sensibilitat der Fragen nach dem Markit-
anteil, stellen 21 der befragten CFOs an dieser Stelle des Inter-
views keine Daten zur Verfugung.

> Vgl. die Ergebnisse der PIMS-Forschung.
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Marktanteil der befragten Unternehmen

Abbildung 14: Marktanteil der befragten Unternehmen

Daruber hinaus verweisen — unabhangig von den Ausfuhrungen
uber den quantitativen Marktanteil — sieben CFOs darauf, sie
gehorten zu den TopTen der Branche. Neun Interviewte ordnen
sich in diesem Zusammenhang als Marktfuhrer ein. Allerdings
geben 26 aller befragten CFOs keine qualitative Einschatzung
ihrer Marktposition ab. Viele Probanden verweisen darauf, sie
konnten ihren Marktanteil weder selbst ermitteln noch abschat-
zen.

Dies kann unter anderem darauf zurtckgefuhrt werden, dass
die befragten mittelstandischen Unternehmen in Marktsegmen-
ten agieren, in denen eine zuverlassige Angabe des Marktan-
teils auf Grund der Vielzahl der Anbieter oder auf Grund der
GroRe des Marktgebietes kaum moglich ist.

6.3 UnternehmensgroRenspezifische Charakterisierung

Die befragten CFOs werden zunachst gebeten, Auskunft Uber
die Anzahl der Standorte im Inland zu geben. Die Anzahl der
Standorte ist nach Kieser und Walgenbach ein Einflussfaktor
auf die Unternehmenssituation und damit die Komplexitat des
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Unternehmens.>® Die Anzahl der Standorte im In- und Ausland
konnte folglich als KomplexitatsmaR interpretiert werden. Es
liegt die Vermutung nahe, dass mit steigender Unternehmens-
grolle — gemessen an der Anzahl der in- und auslandischen
Standorte — hohere Anforderungen an die gesamte Organisati-
onsstruktur des Unternehmens und vermutlich auch an die des
CFO-Bereichs gestellt werden (mussen).
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Standorte der befragten Unternehmen im Inland

Abbildung 15: Anzahl der Standorte im Inland

14 Unternehmen verweisen darauf, mehr als einen und maxi-
mal funf Standorte im Inland aufzuweisen. Zehn Unternehmen
geben an, einen Standort im Inland zu besitzen. Neun Unter-
nehmen sind an mehr als funf — allerdings maximal zehn —
inlandischen Standorten tatig. Funf befragte CFOs geben an,
die Anzahl der Standorte im Inland sei groRer als zehn. Aller-
dings wird in vier Interviews auch darauf verwiesen, dass eine
Abgrenzung der Anzahl der inlandischen Standorte schwierig
ist. Folglich machen diese Probanden an dieser Stelle keine
Angabe zur Anzahl der Standorte im Inland.

% \gl. Kieser/Walgenbach (2007), S. 218.
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Standorte der befragten Unternehmen im Ausland

Abbildung 16: Anzahl der Standorte im Ausland

Zehn Unternehmen haben mehr als funf und maximal zehn
auslandische Standorte. Neun in der Stichprobe befindliche Un-
ternehmen weisen mehr als einen und maximal funf Standor-
te im Ausland auf. Sechs befragte CFOs geben an, einen
Standort im Ausland aufzuweisen. Vier CFOs kénnen mehr als
zehn Standorte im Ausland angeben. Allerdings wird — analog
zur Frage nach den Standorten im Inland — in neun Interviews
auf die Schwierigkeit der Abgrenzung auslandischer Standorte
verwiesen. Vier befragte Unternehmen haben keine Standorte
im Ausland.

Die Unternehmen der Stichprobe weisen — zumindest aus Sicht
der Standorte — eine neutrale bis hohe Komplexitat auf. Dies
konnte sich — so eine Vermutung — in der organisatorischen
Ausgestaltung des CFO-Bereichs widerspiegeln.

Die Anzahl der Mitarbeiter ist ein klassischer Indikator fur die
Unternehmenskomplexitit.°® Zudem kann die Analyse der Mit-
arbeiterzahl einen Aufschluss Uber die Strukturierung der Stich-

% \/gl. Keuper (2008), S. 16.
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probe geben und fur weitergehende Kontrastierungen genutzt
werden.

25 der in der Stichprobe vertretenen Unternehmen beschaftigen
mindestens 300 und weniger als 3.000 Mitarbeiter. Zehn be-
fragte CFOs geben an, mindestens 3.000 Mitarbeiter in Bezug
auf das gesamte Unternehmen, flr welches sie tatig sind, zu
zahlen. Sieben Unternehmen weisen mindestens 30, allerdings
weniger als 300 Beschaftigte auf. Folglich besitzt kein befragtes
Unternehmen weniger als 30 Mitarbeiter.
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Anzahl der Beschiftigten der befragten Unternehmen

Abbildung 17: Anzahl der Beschéftigten der befragten Unternehmen

Auch die Frage nach dem letzten oder durchschnittlichen Jah-
resumsatz steht in engem Zusammenhang mit der Mitarbeiter-
zahl. Der Jahresumsatz wird als Indikator fur die Unterneh-
mensgrofBe interpretiert.

28 und folglich mehr als die Halfte aller 42 befragten Interview-
partner kdnnen einen Jahresumsatz von mindestens 60 bis
unter 600 Millionen Euro angeben. Jeweils sechs CFOs ge-
ben einen Jahresumsatz von zwischen mindestens sechs und
unter 60 Millionen Euro bzw. mindestens 600 Millionen Euro an.
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Zwei Unternehmen der Stichprobe weisen einen Jahresumsatz
bis unter sechs Millionen Euro auf.

30 -

R
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Nennungen [N=42]

<6 Mio. € 26 und < 60 Mio. € =60 und < 600 Mio. € > 600 Mio. €

Jahrlicher Umsatz der befragten Unternehmen

Abbildung 18: Jahrlicher Umsatz der befragten Unternehmen

Auf Basis der beschriebenen Unternehmensdaten kann mit Hil-
fe der bereits in dieser Studie vorgestellten Mittelstandsdefini-
tion des Deloitte Mittelstandsinstituts eine Einteilung aller be-
fragten Unternehmen nach GrdéRRenklassen vorgenommen wer-
den. So befinden sich in der vorliegenden Stichprobe keine
Kleinstunternehmen. Allerdings sind sieben Kleinunterneh-

men, 25 Mittlere Unternehmen und zehn GroRe Unterneh-
men vertreten.
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GroRenklassen der befragten Unternehmen

Abbildung 19: GroRenklassen der befragten Unternehmen

Fir die Analyse der organisatorischen Gestaltung des CFO-
Bereichs ist die Anzahl der Beschaftigten im CFO-Bereich
von Interesse. Alle 42 interviewten CFOs machen eine Angabe
zu dieser Frage. 19 CFOs geben an, mindestens zehn bis unter
49 Mitarbeiter innerhalb ihres Verantwortungsbereiches zu ha-
ben. Mindestens 50 bis unter 100 Beschaftigte im CFO-Bereich
weisen neun befragte Unternehmen auf. Mindestens 100 Mitar-
beiter im CFO-Bereich beschaftigen vier der befragten Unter-
nehmen. Drei befragte CFOs geben an, bis zu neun Mitarbeiter
im CFO-Bereich zu beschaftigen. Sieben CFOs machen in Be-
zug auf die Mitarbeiterzahl in ihrem Verantwortungsbereich kei-
ne Angaben.
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Abbildung 20: Beschaftigte im CFO-Bereich

An dieser Stelle wird darauf verwiesen, dass eine Interpretati-
on der Angaben zu den Beschaftigten im CFO-Bereich nicht
einwandfrei erfolgen kann, da einige der befragten CFOs in
Holding-Gesellschaften mit entsprechend kleinerem Beschaftig-
tenstand, andere CFOs in operativen Einheiten angesiedelt
sind.

Neben den Angaben zur Anzahl der Beschaftigten im CFO-
Bereich, machen 17 der insgesamt 42 Befragten CFOs auch
eine Angabe zum Anteil der Kosten des Finanzbereichs ge-
messen an den Gesamtkosten. Diese Kennzahl kann einerseits
als Mal} fur die Ausgestaltung und somit Bedeutung des CFO-
Bereichs, andererseits auch als Gutekriterium fur dessen Effi-
zienz interpretiert werden.

Drei Befragte geben an, die Kosten des Finanzbereichs ge-
messen an den Gesamtkosten wirden weniger bzw. maximal
ein Prozent betragen. Neun interviewte CFOs bemessen diesen
Kostenanteil hoher als ein Prozent, jedoch maximal auf funf
Prozent. Hinsichtlich dreier, in die Stichprobe gelangter Unter-
nehmen liegt dieser Anteil GUber funf Prozent — allerdings maxi-

keine Angabe
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mal bei zehn Prozent. Bei zwei Unternehmen kann der besagte
Anteil auf mehr als zehn Prozent bemessen werden.
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Kosten im Finanzbereich gemessen an den Gesamtkosten

Abbildung 21: Kosten im Finanzbereich

Die Daten der vorliegenden Stichprobe sprechen fur relativ
schlanke Strukturen innerhalb der einzelnen CFO-Bereiche.
Dieser Punkt wird in den Ausfuhrungen zur organisatorischen
Gestaltung des CFO-Bereichs wieder aufgegriffen.

6.4 Personenspezifische Charakterisierung

Hinsichtlich der Auswertung der Funktion der Interviewpartner
sei angemerkt, dass jeweils zwei Gesprache mit zwei Unter-
nehmensvertretern an Stelle nur mit einem Unternehmensver-
treter durchgefuhrt worden sind. Fur zwei CFOs fungierten in
den Interviews zusatzliche Aufgabentrager als Unterstutzung.
Folglich ergeben sich — an Stelle der 42 Nennungen — 44 Nen-
nungen.

Der uberwiegende Teil aller Befragten wird innerhalb des Un-
ternehmens als CFO bezeichnet (n=18). Acht Interviewte geben
an, die Position des CFO und einer zusatzlichen Funktion inne
zu haben. Vier Befragte sind Mitglied des Vorstandes. Jeweils
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drei Interviewte nehmen die Position eines Kaufmannischen
Leiters(n=3), des Kaufmannischen Geschaftsfihrers (n=3) oder
des Geschéaftsfuhrenden Gesellschafters (n=3) ein. Zwei der
befragten Unternehmensvertreter sind Geschéaftsfuhrer. Ledig-
lich eine Nennung entfallt auf die Positionen Controller, Mana-
ging Director und Investor Relations Manager.

CFO

CFO und zusétzliche Funktion |8

Mitglied des Vorstands 4

Kaufmannischer Leiter

|
|
’ |
Kaufmannischer :l 3
|
|
|
|

Geschaftsfuhrer

Geschéftsfiihrender i
Gesellschafter

Geschaftsfuhrer 2

Controller

Funktion der Interviewten

=
Managing Director [ 1
=

Investor Relations Manager

Nennungen [N=44]

Abbildung 22: Funktion der Interviewten

Die hier aufgefihrte Verteilung der Funktionen der Interviewten
macht die hohe Aussagekraft und Datenqualitat der Erhe-
bung deutlich. 39 von 42 und somit 93 Prozent der befragten
CFOs sind Mitglieder des Leitungsgremiums der jeweiligen Ge-
sellschaft, drei CFOs sind als kaufmannische Leiter Mitglied der
erweiterten Geschaftsfuhrung.

Bei den insgesamt 44 Personen, die sich an den insgesamt 42
Interviews beteiligt haben, sind 42 mannliche Probanden und
zwei weibliche Probanden zu verzeichnen.



Geschlecht der Probanden [N=44]
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® mannliche Probanden @ weibliche Probanden

Abbildung 23: Geschlecht der Probanden

Die Zusammensetzung der vorliegenden Stichprobe ermdglicht
fundierte Aussagen zur Rolle des CFO im Mittelstand. In Bezug
auf die Unternehmensdaten der Unternehmen, die sich an der
Studie beteiligt haben, lasst sich eine groRe Bandbreite cha-
rakterisierender Merkmale feststellen.

Die in der Charakterisierung der Probanden abgefragten Merk-
male werden in der vorliegenden Studie als Hintergrund fur die
Auswertung verwendet. Eine Kontrastierung der Ergebnisse
anhand einzelner Merkmalskategorien wird in diesem ersten
Schritt noch nicht durchgefuhrt.

Die Analyse der deskriptiven Daten zur Charakterisierung der
Stichprobe konstatiert folglich eine hohe Aussagekraft und
Datenqualitat der Ergebnisse dieser Studie.
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7 Rahmenbedingungen der CFO-Tatigkeit

Der erste Fragenkomplex des Interviews zum Thema ,Die Rolle
des CFO im Mittelstand” beschaftigt sich mit allgemeinen
Rahmenbedingungen der CFO-Tatigkeit. An dieser Stelle
steht nicht nur die Person des CFO im Vordergrund. Weitere
thematisierte Aspekte sind die Leitungs- und Besitzstruktur des
Unternehmens mit ihrem Einfluss auf den CFO, die Spezifika
des Geschaftsmodells der Unternehmen, Einflusse externer
und interner Komplexitat sowie Veranderungen im internen
oder externen Bereich des Unternehmens mit deutlichen Ein-
fluissen auf die Tatigkeit des CFO in mittelstandischen Unter-
nehmen.

7.1 Die Person des CFO

Ausbildungshintergrund

Schaéffer, Biittner und Zander’” befassen sich in einem aktuel-
len Beitrag mit dem Karriereweg von CFOs, allerdings ohne
Mittelstandsfokus. Dieses wichtige Thema wird auch im vorlie-
genden Beitrag spezifisch flr den Mittelstand thematisiert.

Hierzu werden die teilnehmenden CFOs der vorliegenden Un-
tersuchung in einer offenen Frage nach ihrem individuellen
Ausbildungshintergrund befragt. Die Ergebnisse werden nach
primaren und sekundaren hoheren Bildungsabschlissen klassi-
fiziert.

95 Prozent der Befragten verfugen uber einen hoheren Bil-
dungsabschluss an einer Fachhochschule oder Universitat. Im
Rahmen sekundarer hoherer Abschlisse weisen sieben Pro-
zent der befragten CFOs eine Promotion und zwei Prozent ei-
nen Master of Business Administration (MBA) auf. Funf Pro-
zent der CFOs besitzen keinen hoheren Bildungsabschluss.

Die Ergebnisse sind im Folgenden dargestellt:
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Abbildung 24: Ausbildungshintergrund der befragten CFOs

Studienrichtungen der befragten CFOs [N=40]

O7%
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B 76%
@ Wirtschaft @ Recht OIngenieur-/Naturwissenschaften O k.A.

Abbildung 25: Studienrichtungen der befragten CFOs

Die Verteilung der Studienrichtungen zeigt eine Dominanz der
Wirtschaftswissenschaften mit 80 Prozent der CFOs. Es fol-
gen Ingenieur- und Naturwissenschaften (acht Prozent) sowie
Rechtswissenschaften (funf Prozent). Acht Prozent der CFOs

*" \/gl. Schéffer/Biittner/Zander (2008).



mit Studienabschluss treffen keine Aussage zu den studierten
Studienrichtungen.
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,Eine Kombination von Lehre und Studium kann fur mittelstandische CFOs vor-
teilhaft sein, da diese neben kaufmannischem haufig auch technisches Know-

how bendtigen.”

Wolfgang Dreuse, apetito AG

Die aulerordentlich hohe Quote von 95 Prozent der CFOs mit
hoherem Studienabschluss in der vorliegenden Studie ist be-
merkenswert. Immer wieder wurde mittelstandischen Unter-
nehmen in der Literatur ein niedriger Anteil an Akademikern
auch auf Ebene der Unternehmensleitung als Spezifikum zu-
gewiesen.”® Dieser Mangel an betriebswirtschaftlichem
Know-how kann in der vorliegenden Stichprobe nicht erhartet
werden. Im Gegenteil: In den von Schéffer, Blittner und Zander
untersuchten DAX-30-Unternehmen weisen 97 Prozent der
CFOs ein Studium, 50 Prozent eine Promotion und 17 Prozent
f.59 Es zeigt sich, dass die befragten mittelstindi-
schen CFOs nur in den Bereichen Promotion und MBA hinter
ihren DAX-30-Kollegen zurlckliegen.

einen MBA au

Bedeutung der Ausbildung fiir die Position des CFO

.Betriebswirtschaftliche Kenntnisse sind von hoher Bedeutung fur die CFO-

Tatigkeit.”
Thomas Klatt, Claas KGaA
24 der befragten CFOs treffen eine Aussage zur Bedeutung

des Ausbildungshintergrunds fur ihre Tatigkeit als CFO. Da-
bei sind sich die befragten CFOs weitgehend einig, dass so-

%8 \Vgl. z.B. Kaiser (2009), S. 27.
% \/gl. Schéffer/Biittner/Zander (2008), S. 380.
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wohl eine theoretisch fundierte Ausbildung als auch praktische
Erfahrung in Bereichen, die der CFO-Rolle nahestehen (z.B.
Steuern, Wirtschaftsprifung, Controlling) vorteilhaft ist. Ledig-
lich drei der 24 CFOs, die sich zu dieser Frage auf3ern, halten
eine fundierte theoretische Ausbildung fur weniger wichtig als
praktische Erfahrung.

Erfahrung als CFO

In einem weiteren Schritt werden die teilnehmenden CFOs
nach ihrer personlichen Erfahrung als CFO befragt.
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Erfahrung der Befragungsteilnehmer als CFO

Abbildung 26: Erfahrung der Befragungsteilnehmer als CFO

Es zeigt sich, dass der Grofteil der befragten CFOs auf eine
langere Erfahrung in dieser betrieblichen Funktion/Rolle zu-
ruckblicken kann. Zehn Befragungsteilnehmer kommen auf eine
Erfahrung zwischen mehr als zwei und héchstens finf Jahren,
13 auf mehr als funf bis maximal zehn Jahre, und acht CFOs
sind schon seit mehr als zehn Jahren in einer CFO-Position ta-
tig. Nur acht der Befragungsteilnehmer Ubernehmen erst seit
héchstens zwei Jahren die Position eines CFO im jeweiligen
Unternehmen. Insgesamt gesehen spricht die Verteilung der
Stichprobe fur die groBe Erfahrung der Befragungsteilneh-
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mer. Sie sind keineswegs Neulinge auf ihrem Gebiet, sondern
fundierte Kenner der CFO-Materie. Dies wirkt sich unter ande-
rem positiv auf die Reliabilitat und Validitat der von den CFOs
getroffenen Aussagen aus.

Etablierung einer CFO-Position

Aus den Antworten der befragten CFOs kdnnen ebenfalls
Ruckschlusse auf den Zeitraum geschlossen werden, seit dem

in den befragten Unternehmen eine explizite CFO-Rolle etab-
liert ist.
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Explizites Bestehen der CFO-Funktion auf Leitungsebene

Abbildung 27: Explizites Bestehen der CFO-Funktion auf Leitungsebene

Wie eingangs formuliert, besteht die Vermutung, dass die expli-
zite Besetzung einer CFO-Rolle auf Ebene der Unternehmens-
leitung mit einer entsprechenden Wertschatzung der vom CFO
— nicht nur, aber im Besonderen — verantworteten Funktionsbe-
reiche Controlling, Finance und Accounting beruht. In 21 der
befragten Unternehmen besteht die CFO-Funktion auf Lei-
tungsebene seit mehr als funf Jahren. Nur neun der befragten
Unternehmen weisen erst seit maximal funf Jahren eine solche
Institutionalisierung auf. Zwolf Unternehmen machen keine An-
gaben.



Die Antworten lassen darauf schlief3en, dass — zumindest aus
der Perspektive der Institutionalisierung der CFO-Funktion —
die Etablierung einer CFO-Rolle kein neues Phanomen fir die
befragten Mittelstandler ist. Der CFO hat in diesen Unterneh-
men schon langer eine grolde Bedeutung, auch und insbeson-
dere als gleichberechtigtes, aulierst wichtiges Mitglied der Un-
ternehmensleitung.

Funktion/Position der befragten Entscheidungstrager

Die Untersuchungsteilnehmer sind wie folgt auf die beiden Ka-
tegorien Eigentumer/Gesellschafter und Manager verteilt:

Funktion/Position der befragten Entscheidungstrager? [N=42]

m4

m38

O Eigentimer B Manager

Abbildung 28: Funktion/Position der befragten Entscheidungstrager

38 Befragte sind Manager, vier sind Eigentumer. Dies Iasst sich
unter Ruckgriff auf die FUhrungsstruktur der befragten Unter-
nehmen interpretieren. So wird die Funktion des CFO signifi-
kant haufiger von familienfremden, angestellten Managern
ubernommen. Eigentimer/Gesellschafter haben — wenn sie
operativ tatig sind — meist die Rolle des CEO, Vorstandsvor-
sitzenden oder Sprechers der Geschaftsfihrung inne.
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7.2 Leitungs- und Besitzstruktur der befragten Unternehmen

Der zweite grofle Themenkomplex des ersten Teils des Inter-
viewleitfadens steht unter dem Oberthema Leitungs- und Be-
sitzstruktur, wobei zunachst die Einordnung des Unterneh-
mens in die Unternehmenstypologie des DMI von Interesse ist.
Diese wird anhand der Dimensionen Besitz und Leitung vorge-
nommen. Folgt man der Typologie des DMI, sind folgende Un-
ternehmenstypen in der Stichprobe vertreten:

Typ E: Publikumsgesellschaft

Typ C: Fremdgefuhrter
Mittelstand

Typ B: Familienunternehmen 19%

Unternehmenstyp

Typ A: Eigentlimer-

0,
Unternehmen 12%

Typ D: Mischfinanzierter 5%
Mittelstand :I °

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Prozentualer Anteil

w
w
-

Abbildung 29: Leitungs- und Besitzstruktur der befragten Unternehmen

Mit 33 Prozent (n=14 Unternehmen) sind Publikumsgesell-
schaften die am haufigsten auftretende Konstellation der
Stichprobe. Wahrend bei diesen Unternehmen die Leitung defi-
nitionsgemal in den Handen angestellter Manager liegt, variiert
die Besitzstruktur zwischen den Dimensionen Konzernabhang-
igkeit, Streubesitz und Mehrheitsbeteiligung eines Investors. Mit
31 Prozent (n=13 Unternehmen) erreicht der fremdgefiihrte
Mittelstand den zweithochsten Anteil der Stichprobe. Eines
dieser Unternehmen befindet sich im Besitz einer Einzelperson,
die restlichen zwolf sind familienbestimmt. Acht der befragten
Unternehmen (Anteil 19 Prozent) sind der Gruppe der Famili-
enunternehmen zuzuordnen. Vier dieser Unternehmen weisen



in Besitz und Leitung ausschlie3lich Familienmitglieder auf. Die
restlichen vier charakterisieren sich in der Leitungsstruktur
durch eine Beteiligung externer Manager bei Primat der Fami-
lie. Eigentiimer-Unternehmen sind mit einem Anteil von zwolf
Prozent (n=5) in der Stichprobe vertreten. Mischfinanzierte
Unternehmen, welche bereits in der Einflhrung dieses Bei-
trags als immer noch relativ selten anzutreffende Auspragung
mittelstandischer Unternehmen charakterisiert wurden, errei-
chen in der vorliegenden Untersuchung eine dieser Einschat-
zung entsprechende Anzahl von zwei Nennungen (Anteil von
funf Prozent).

Mit Verweis auf die eingangs diskutierte optimale Fallzahl von
Fallstudien in qualitativen Untersuchungen gemaR Eisenhardt®
kann angemerkt werden, dass die Anteile fur die zentralen Ei-
gentumer-Unternehmen und Familienunternehmen im von Ei-
senhardt als optimal angegebenen Intervall von vier bis zehn
Unternehmen liegen. Die Anzahl Unternehmen des fremdge-
fuhrten Mittelstands und der Publikumsgesellschaften liegt je-
weils Uber dieser Zahl, der Anteil der mischfinanzierten Unter-
nehmen darunter.

Borsennotierung

Mittelstandischen Unternehmen wird haufig nachgesagt, dass
sie einer Borsennotierung gegenuber weniger aufgeschlossen
seien als groRere Unternehmen.®’ In der letzten Zeit ist jedoch
eine Offnung gegeniiber dieser Thematik zu verzeichnen.®?
Aus diesem Grund wurde diese Frage in der vorliegenden Un-
tersuchung explizit thematisiert:

60 Vgl. Abschnitt 4.2 des vorliegenden Beitrags.
1 Vgl. Hausch (2004), S. 235.
%2 Vgl. Huchzermeier (2006), S. 14ff.
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Ist lhr Unternehmen boérsenotiert? [N=42]
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Ja, weil:
- héherer Kapitalbedarf

- mehr Kapital bietet mehr Méglichkeiten

mJa; 5

@ Nein; 37

Nein, weil:

- kein Verlust der alleinigen Entscheidungsfreiheit
- Bevorzugung von organischm Wachstum

- kein Kapitalbedarf

Abbildung 30: Bérsennotierung der befragten Unternehmen

Funf der befragten Unternehmen sind bdrsennotiert, 37 nicht.
Fur die notierten Unternehmen stehen Grinde wie z.B. der er-
hohte Kapitalbedarf fiir Investitionen im Vordergrund. Die
restlichen Unternehmen sehen eher die Gefahr des Verlusts
der alleinigen Entscheidungsfreiheit oder bendtigen kein ex-
ternes Kapital. Dies ist unter anderem darin begriindet, dass die
meisten der befragten Unternehmen eine Position des Markt-
fuhrers in Nischen einnehmen. Viele der Unternehmen sind in
ihren jeweiligen Teilmarkten Marktfihrer und kénnen ihre Fi-
nanzierung aufgrund der guten Eigenkapitelversorgung zum
Teil relativ unabhangig von Kapitalmarkten gestalten.

Einfliisse der Besitz- und Leitungsstruktur auf den CFO

Eine der Vermutungen, die im Bereich von Besitz und Leitung
bestehen, bezieht sich auf den propagierten Zusammenhang
zwischen den Auspragungen dieser Determinanten und der
konkreten Tatigkeit des CFO. So konnte es in Eigentimer-
Unternehmen und Familienunternehmen andere Anforderungen
an den CFO geben als im fremdgefuhrten Mittelstand. Auch der
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mischfinanzierte Mittelstand und die Publikumsgesellschaft mit
Fremdmanagement sind zu thematisieren.

Haben Besitz- und Leitungsstruktur zusammen mit anderen Spezifika
(Rechtsform) Auswirkungen auf das, was ein CFO im Mittelstand
leisten kann? [N=42]

02

I Ja ONein Okeine Angabe

Abbildung 31: Beeinflussen Besitz- und Leitungsstruktur den CFO?

35 der befragten CFOs sehen einen konkreten Einfluss der
Auspragung von Besitz und Leitung auf ihre Tatigkeit als CFO.
Funf CFOs lehnen diese Einschatzung ab, zwei treffen keine
Aussage. Somit kann in einem ersten Teilschritt die These be-
statigt werden, dass die CFO-Rolle maligeblich durch die Aus-
pragung von Besitz und Leitung beeinflusst wird.

Zusatzlich zu der prinzipiellen Einschatzung, ob es einen Ein-
fluss von Besitz und Leitung gebe, wird deshalb auch nach ei-
ner Konkretisierung gefragt. Bei insgesamt 47 Nennungen
(Mehrfachnennungen mdglich) wird als wichtigste Auswirkung
von Besitz- und Leitungsstruktur auf die Tatigkeit des CFO die
Steigerung der Effizienz und Kiirze bei Entscheidungen ge-
sehen (n=9), falls Eigentimer im Unternehmen aktiv sind. Diese
Nennung wird ausschlieldlich von Eigentimer-Unternehmen
und Familienunternehmen vorgenommen.
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Steigerung der Effizienz und Kiirze bei Entscheidungen 1 9

Starker Einfluss der Eigentimerfamilie 8

Erhohte Anforderung an die Kommunikation | 7

Zwang zum ganzheitlichen Denken ] 5

Starkung Vertrauensverhéltnis zwischen CFO und anderen Hirarchien ] 5

Erhohte Berichterstattung/Berichtspflicht 3

Starke Bindung des CFO an das Unternehmen 2

Fokus auf Informationspolitik des CFO 2

CFO als Schnittstelle zwischen verschiedenen Anspruchsgruppen 2

Besondere Berlicksichtigung steuerlicher Gestaltungsaspekte 2

Welche Auswirkungen haben Besitz-und
Leitungsstrukturaufdie Tatigkeitdes CFO?

Rechtsform allgemein beeinflusst Tatigkeitdes CFO 2

0 2 4 6 8 10
Nennungen [N=47] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 32: Detaillierte Auswirkungen von Besitz und Leitung

Der Einfluss der Eigentimer wird in diesen Unternehmen im
operativen Tagesgeschaft als positiv empfunden. Ahnlich ist die
Kategorie Starker Einfluss der Eigentiimerfamilie (n=8) zu
interpretieren. Sieben CFOs sehen aber auch die erhohten An-
forderungen an die Kommunikation, die sich durch die enge
Koordination mit der EigentUmerfamilie ergeben. Als weitere
wichtige Kriterien werden die Notwendigkeit zu ganzheitlichem
Denken (n=5) und die Starkung des Vertrauensverhaltnisses
zwischen dem CFO und anderen Hierarchieebenen (n=5) ge-
nannt.

,Die langfristige Perspektive mittelstandischer Unternehmen stellt fir den CFO

einen grof3en Vorteil dar.”

Stephan Jansen, Zentis GmbH & Co. KG

Insgesamt gesehen lassen sich in Bezug auf die Einflisse von
Besitz und Leitung einige Ruckschlusse treffen:

In Eigentumer-Unternehmen ist der CFO noch immer meist
ein Aufgabentrager, der stark vom Willen des Alleineigentimers



abhangig ist. In Familienunternehmen I3sst sich die Rolle des
CFO als Mittelsmann zwischen den Unternehmens- und Famili-
eninteressen begreifen. Als finanzielles Gewissen ist der CFO
nicht nur der Garant der Vermdgenssituation des Unterneh-
mens, er tragt auch unmittelbare Verantwortung fur die Vermo-
genssituation der Familienunternehmer. Daraus leitet sich eine
besondere Vertrauenssituation ab. Im fremdgefuhrten Mit-
telstand werden CFOs haufig als Treuhander der nicht mehr
operativ tatigen Eigentumer eingesetzt und fungieren somit als
eine Art zweites Machtzentrum bzw. Gegengewicht zum CEO.
Im mischfinanzierten Mittelstand sowie Publikumsgesell-
schaften aullern sich die groReren Publizitatspflichten auf-
grund externer Kapitalbeteiligungen im Aufgabenspektrum und
Rollenverstandnis des CFO, der vermehrt als Ansprechpartner
fur aktuelle und potentielle Investoren dient.

Im Folgenden wird die Frage nach dem Geschaftsmodell der
befragten Unternehmen thematisiert.

7.3 Einfluss des Geschaftsmodells auf den CFO

Der Begriff des Geschaftsmodells ist in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur nicht eindeutig geklart.®® In der vorliegen-
den Untersuchung wird ein Geschaftsmodell in einer ersten An-
naherung gemaR Stihler® als Kombination der drei GréRen
Value Proposition, Architektur der Wertschopfung und Er-
tragsmodell verstanden.®® In diesem Zusammenhang be-
schreibt die Value Proposition den Wert, den Kunden und Ge-
schaftspartner durch ein Geschaftsmodell erhalten. Insofern
definiert sich das Geschaftsmodell nicht Uber das Produkt an
sich, sondern indirekt Uber die Bedurfnisbefriedigung fur die
genannten Anspruchsgruppen. Die Architektur der Wertschop-
fung besteht wiederum aus den GroRen Produkt-/Markt-
entwurf, interne Architektur und externe Architektur. Das

3 Vgl. Wirtz (2008), S. 74ff.
% \Vgl. Stahler (2002), S. 38ff.
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Ertragsmodell beschreibt, durch welche Quellen und auf welche
Weise ein Unternehmen Einkunfte erzielt. An dieser Stelle ist
besonders die Margenstruktur des Unternehmens relevant.

Im Rahmen der Wertschopfung als oberstes Ziel des unter-
nehmerischen Handelns ist zu differenzieren zwischen der be-
reits angesprochenen Bedurfnisbefriedigung sowie der Be-
darfsdeckung und der Entgelterzielung als Zwecke des unter-
nehmerischen Handelns.®® Wahrend das Ziel der Bedarfs-
deckung insbesondere fur das Einkaufs-, Produkt- und Mar-
kenmanagement von Bedeutung ist, spielt die Bedurfnisbefrie-
digung vorrangig fur das Preismanagement und die originare
Leitungsfunktion eine besondere Rolle. Die Entgelterzielung
wird primar durch die Funktionen Controlling, Finance und Ac-
counting abgebildet. Damit ein CFO seinen Aufgabenbereich
vollstandig abdecken kann, muss er den genannten Aufgaben-
gebieten interdependent gegenubertreten und diese gleicher-
malden erfullen.

In Bezug auf die Wertschdpfungslogik wird mittelstandischen
Unternehmen in Analogie zu Simons Hidden Champions meist
unterstellt, sie betatigten sich in Nischen und seien eher Leis-
tungs- als Kostenfiihrer.®” Auch in der vorliegenden Studie
wird die Wertschopfungslogik als eine der genannten Kom-
ponenten von Geschaftsmodellen untersucht um gegebenen-
falls Spezifika fir die Rolle des CFO abzuleiten.

Die vorliegende Stichprobe setzt sich hauptsachlich aus groRe-
ren, mittelstandisch gepragten Familienunternehmen mit
hohen Marktanteilen in ihren jeweiligen Segmenten zusammen.
Dies kann durchaus als Symbol der Starke dieser Unternehmen
angesehen werden. Sie sind nicht das schwache Glied der
Wertschopfungskette, sondern flhren viele Schritte selbst
durch und sind auf diese Weise erfolgreich. Fur sie ist eine ho-

% Vgl. hierzu auch Hamel (2000), S. 70ff.
% vgl. Becker (2008b), S. 25.
¢ \Vigl. Danner (2003), S. 71ff.
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he Wertschopfungstiefe sowie die Betatigung in mehreren
Geschaftsfeldern ein Erfolgsfaktor.®®

Zunachst fallt auf, dass bei insgesamt 46 Nennungen 16 Unter-
nehmen angeben, mehrere Geschaftsfelder zu bearbeiten.
Zwolf der Unternehmen bezeichnen sich selbst als Nischenan-
bieter. Es folgen die Nennungen Innovationsgetriebene Strate-
gie (n=8), Marktfihrer (n=7) und Fokus auf Markte (n=3).

Zu vermuten ist, dass es einen konkreten Einfluss der Spezifi-
ka des jeweiligen Geschaftsmodells eines Unternehmens auf
die Tatigkeit des CFO gibt.

Bearbeitung mehrerer
Geschéaftsfelder

|

i |

1

|

Fokus auf Marke :IS :
|

|

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Nennungen [N=46] (Mehrfachnennungen méglich)

4
D Nischenanbieter 12

2 | | |
[72] | | |
(o2} | | |
c | | |
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Strategie I
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Abbildung 33: Wertschopfungslogik der befragten Unternehmen

Bezuglich des Einflusses von Besonderheiten des Geschafts-
modells auf das Aufgabenspektrum des CFO lasst sich feststel-
len, dass bei insgesamt 20 Nennungen sechs Befragte dem
Brancheneinfluss keine Relevanz beimessen.

%8 Zur Bedeutung einer hohen Wertschdpfungstiefe flr den wirtschaftlichen
Erfolg mittelstdndischer Unternehmen vgl. Haasis/Fischer/Simmert
(2007), S. 51ff.
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Abbildung 34: Geschaftsmodelle und CFO-Tatigkeit
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Abbildung 35: Spezifika der Wertschopfung

Funf CFOs hingegen bezeichnen die technische Affinitat als
wichtigen Einflussfaktor und drei schatzen die starke Abhangig-
keit von der wirtschaftlichen Unternehmenslage als maf3geblich
fur die Ausgestaltung des Aufgabenspektrums von CFOs ein.
Auf den Bedeutungsgewinn der Finanzierung, die Branche und



den umfangreichen Aufgabenbereich entfallen jeweils zwei
Nennungen.

In Bezug auf die Besonderheiten der Wertschopfung flihren bei
insgesamt zwdlf Nennungen sieben Befragte eine technologie-
induzierte Wertschopfung als bedeutendes Charakteristikum
auf. Finf CFOs bezeichnen als charakteristisch, dass die
Wertschopfungskette des Unternehmens in eigener Hand
sei.

Auch die Internationalitit der Geschaftstatigkeit spielt flr
den CFO eine immer starkere Rolle. Dies aul3ert sich nicht nur,
aber auch in den Anforderungen internationaler Kapitalmarkte
und internationaler Rechnungslegungsstandards (IFRS/IAS):

Internationalitéit des Unternehmens [N=28]

O014%

E86%

E tendenziell hoch @tendenziell gering

Abbildung 36: Internationalitat der Geschaftstatigkeit

So beurteilen 86 Prozent der befragten CFOs (24 Nennungen)
die Internationalitat der Geschaftstatigkeit als tendenziell
hoch, 14 Prozent (vier Nennungen) als tendenziell gering. In
diesem Zusammenhang wird eine tendenziell hohe Internatio-
nalitat des Geschafts ab einem Anteil von 30 Prozent Aus-
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landsumsatz am Gesamtumsatz angenommen.®® Die in der vor-
liegenden Stichprobe belegte hohe Internationalitat bestarkt
den wissenschaftlichen und praxisorientierten Analogieschluss,
dass viele Hidden Champions sich durch eine hohe Kunden-
nahe und Internationalitat auszeichnen.”

Eine weitere Frage stellt sich in Bezug auf den Einfluss der
Branche auf die Tatigkeit des CFO:

Hat die Branche einen Einfluss auf die Tatigkeit des CFO? [N=8]

E25%

B Brancheneinfluss @kein Brancheneinfluss

Abbildung 37: Einfluss der Branche auf die CFO-Téatigkeit

Von den acht Befragten, welche Angaben zur Frage des Bran-
cheneinflusses machen, gibt eine Mehrzahl (75 Prozent) an,
dass diese keine Relevanz in Bezug auf die Tatigkeit des CFO
hat. 25 Prozent hingegen bewerten den Einfluss der Branche
als mal3geblich in Bezug auf die CFO-Tatigkeit. Der CFO, wel-
cher vom Groliteil der befragten Entscheidungstrager als kauf-
mannisches Gewissen innerhalb der Geschaftsleitung des Un-

% Das MaR Auslandsumsatz zu Gesamtumsatz wird erstmals von Wagner

(2004) verwendet. Zur Kritik an diesem Maf vgl. z.B. Voll (2007), S. 47.
Da in der vorliegenden Untersuchung nicht die Internationalitat an sich im
Fokus steht, wird das Mal von Wagner — obwohl die Schwachen bekannt
sind — als ausreichend erachtet.

" vgl. z.B. Haasis/Fischer/Simmert (2007), S. 48ff.
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ternehmens betrachtet wird, zeichnet sich folglich durch eine
relativ geringe Branchenspezifitat aus.

Von den 25 Prozent der CFOs, die Angaben zu Branchenbe-
sonderheiten machen, wird im Folgenden eine detaillierte Aus-
wertung der Antworten erstellt:

Uberschaubarkeit

Zyklizitat |6

l
|
Wettbewerbsintensitat 5

T
|
|

Marktsegmentierung |3
|
|
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keine Besonderheiten 1 1
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Nennungen [N=33] (Mehrfachnennungen maéglich)

Abbildung 38: Besonderheiten der Branche

Insgesamt werden von den teilnehmenden CFOs 33 Aussagen
zu Branchenbesonderheiten getroffen. Mit neun Nennungen
wird die Uberschaubarkeit an erster Stelle genannt. Auch die
Zyklizitat (n=6) und die Wettbewerbsintensitat (n=5) errei-
chen hohe Werte. Weitere Nennungen betreffen die Marktseg-
mentierung (n=3), Abnehmermacht (n=3), mittelstandische
Auspragung (n=2), Konjunkturunabhangigkeit (n=2) sowie fi-
nanzierungsbezogene Besonderheiten (n=2). Ein CFO weist
explizit darauf hin, dass es keinerlei Besonderheiten in seiner
Branche gebe.

Im Folgenden steht die Frage nach der Komplexitat des unter-
nehmerischen Geschehens im Vordergrund.



7.4 Bewertung der Komplexitat

FUr die Forscher des Deloitte Mittelstandsinstituts stellte sich
von Anfang an die Frage, inwieweit die Komplexitat des unter-
nehmerischen Handelns eine Einflussgrofe auf die Auspragung
der CFO-Rolle in Unternehmen darstellt.

Komplexitat wird in diesem Zusammenhang im Verstandnis
nach Becker interpretiert. Insofern liegt Komplexitat dann vor,
wenn in einer spezifischen Situation sowohl hohe Differen-
ziertheit als auch hohe Dynamik aufeinandertreffen.”’ Die ers-
te Frage in diesem Fragenkomplex bezieht sich auf die externe
Komplexitat. Die CFOs werden gebeten, auf einer funfstufigen
Skala von -2 (sehr einfach), -1 (einfach), 0 (neutral), +1 (kom-
plex) und +2 (sehr komplex) die subjektiv wahrgenommene
Komplexitat, definiert als Kombination aus Differenziertheit und
Dynamik, zu bewerten.

T ——__,,,,,,--———— —_—_——S_—S—

=42]
S

21

Nennungen [N
3

11

3
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Bewertung der externen Komplexitat

Abbildung 39: Bewertung der externen Komplexitidt des Unternehmens

" Vgl. Becker (2009), S. 130.

Sehr hoch Hoch Mittel Niedrig Sehr niedrig
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Bemerkenswert ist, dass keiner der Befragungsteilnehmer
diese als sehr niedrig einschatzt und lediglich drei CFOs die
externe Komplexitat als niedrig bezeichnen. Die Mehrzahl der
Befragten hingegen schatzt ihr Umfeld als mittel (n=11) bzw.
hoch (n=21) komplex ein. Sieben Befragte agieren nach eige-
nen Angaben unter sehr hoher externer Komplexitat.

Dies ist insofern von Bedeutung, da der CFO als Verantwortli-
cher fur Themen wie z.B. Controlling, Finance und Accoun-
ting Uber das Instrumentarium verfugt um die Komplexitat im
Unternehmen zu reduzieren.”? Es besteht die Vermutung, dass
speziell Unternehmen, die sich in einem besonders komple-
xen Umfeld bewegen, auch in aul3erordentlich intensivem Ma-
Re auf die Fahigkeiten und Kenntnisse des CFO zurlckgreifen.
Auch die Grunde fur die externe Komplexitat werden eingehend
analysiert:

Veranderung im
Produktprogramm

Branchenspezifika 3

rechtliche Anforderungen 3

Griinde fiir die externe Komplexitat

Finanzmarktkrise 2

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
Nennungen [N=12] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 40: Griinde fiir die externe Komplexitat des Unternehmens

2 Zu Moglichkeiten der Komplexitatsreduktion durch das Controlling vgl.
beispielhaft Schaefer (2008), S. 45ff.



Veranderungen im Produktprogramm gelten bei insgesamt
12 Nennungen als Hauptgrund fir die externe Komplexitat
(n=4). Branchenspezifika und rechtliche Anforderungen (je
n=3) sind aulRerdem wesentliche Ursachen. Zwei Befragte ge-

ben die Finanzmarktkrise als Grund fur die externe Komplexi-
tat an.

Insgesamt werden doch relativ wenige konkrete Nennungen
zu Einflussfaktoren auf die externe Komplexitdt angebracht.
Insbesondere scheint bemerkenswert, dass die aktuelle Finanz-
und Wirtschaftskrise nur von zwei Probanden als komplexitats-
generierende Entwicklung gesehen wird.

Die interne Komplexitat wird von den befragten CFOs ahnlich
wie die externe Komplexitat bewertet:

30

N
o

Nennungen [N=42]
3

14

,,,,,,,, 20 o
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Bewertung der internen Komplexitat

Abbildung 41: Bewertung der internen Komplexitiat des Unternehmens

Zeichnet sich die externe Komplexitat im Allgemeinen bereits
als hoch aus, so wird die interne Komplexitat generell als
noch hoher bewertet. 20 Befragte bezeichnen diese als hoch
und 14 sogar als sehr hoch. Funf CFOs schatzen die interne
Komplexitat als mittel ein. Lediglich drei Befragte bewerten die-
se als niedrig (n=2) bzw. sehr niedrig (n=1).
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Ein Grund dafur, dass die wahrgenommene interne Komplexitat
relativ hoch ist, konnte das Missverhaltnis zwischen dem Un-
ternehmenswachstum und existierenden Strukturen und
Prozessen sein. Viele der betrachteten Unternehmen sind in
den letzten Jahren stark gewachsen. Strukturen und Prozesse
(im Sinne von Corporate Governance) wurden nicht immer in
proportionaler Art und Weise angepasst.”

.,Komplexitat lasst sich durch erhdhte Transparenz und wirksame Analyse der

Komplexitatstreiber nachhaltig beherrschbar machen.*

Marc T. Oehler, Bilstein Gruppe

Im Folgenden werden die Grinde fiur die interne Komplexitat
hinterfragt:

Organisationsstruktur/ -
aufbau

Vielzahl an Geschaftsfeldern 3

hohe Anforderung an
Flexibilitat

Griinde fiir die interne Komplexitat

0 1 2 3 4 5 6
Nennungen [N=1 1] (Mehrfachnennungen maglich)

Abbildung 42: Griinde fiir die interne Komplexitat des Unternehmens

In der Organisationsstruktur bzw. dem Organisationsaufbau
(n=5) liegt bei insgesamt elf Nennungen der primare Grund fur

e Kybernetische Modelle der Unternehmenspolitik eignen sich sehr gut zur
Bewaltigung solcher Komplexitatsprobleme. Vgl. z.B. Malik (2008), S.
113ff.
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die interne Komplexitat. Aulerdem sind die Vielzahl an Ge-
schaftsfeldern und hohe Anforderungen an die Flexibilitat
mit jeweils drei Nennungen als ursachlich fur die interne Kom-
plexitat anzusehen.

Dem CFO obliegt es, mit dem ihm zur Verfugung stehenden
Instrumentarium die Komplexitat des Unternehmens in einen
situationsadaquaten Optimalzustand zu Uberfuhren. Hier
kann insbesondere die in einem gesonderten Forschungsbe-
richt zur organisatorischen Gestaltung des CFO-Bereichs the-
matisierte Standardisierung Abhilfe schaffen.”

,Die Reduktion der Komplexitat ist eine der Hauptaufgaben eines modernen
CFO.“

Dr. Hanns-Peter Ohl, Erich NETZSCH GmbH & Co. Holding KG

Unabhangig von den Kategorien externe und interne Komplexi-
tat geben die CFOs auch Grinde, warum die Gesamtkomple-
xitat des unternehmerischen Geschehens aus ihrer Sicht recht
hoch ist.

Wettbewerbsintensitat, Produktvielfalt und Branchenspezi-
fika (je n=7) sind bei insgesamt 50 Nennungen die haufigsten
Grunde fur die gesamthafte Komplexitat des Unternehmens.
Weiterhin geben jeweils funf Befragte gesetzliche Vorschrif-
ten, die Internationalisierung und die Unternehmensstruktur
als Ursachen fur die Komplexitat insgesamt an. Vier CFOs be-
grunden diese mit steigenden Kundenanforderungen. Jeweils
drei Befragte schatzen gestiegene Anforderungen an das Cont-
rolling und ein gewachsenes Aufgabenspektrum im kaufmanni-
schen Bereich als ursachlich fur die gesamthafte Komplexitat
ein. Mit lediglich zwei Nennungen werden die Saisonalitat der
Geschaftstatigkeit und die Finanzmarktkrise als Grinde fir die
Komplexitat des Unternehmens angeflhrt.

™ Zur Standardisierung als geeignetem Instrument der Koordination und
Kontrolle im Sinne einer Komplexitatsreduktion vgl. Gross/Bordt/Mus-
macher (2006), S. 54ff.
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Abbildung 43: Griinde fiir die Gesamtkomplexitat des Unternehmens

Es zeigt sich, dass Aspekte, die in Porters Diamantmodell”

thematisiert werden — insbesondere die Wettbewerbsintensitat
— HaupteinflussgréofRen der Komplexitat darstellen. Auch stellt
sich die Frage, ob die Veranderungen der Komplexitat langfris-
tiger Natur sind und in welche Richtung sich die Komplexitat
global gesehen verandert.

Ein Grofteil der befragten CFOs stellt eine Steigerung der
Komplexitat in der jungeren Vergangenheit fest (n=32). Acht
Befragte bewerten die Komplexitat als gleichbleibend und ledig-
lich zwei Interviewpartner bewerten die Veranderung der Kom-
plexitat in der jungeren Vergangenheit als sinkend. Dies spricht
erneut fur die vorab gedulRerte Vermutung der juingst gestiege-
nen Komplexitat.

® vgl. Porter (1991), S. 151.
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Veranderung der Komplexitat in der jlingeren Vergangenheit [N=42]

m2

B Gesunken O Gleich geblieben O Gestiegen

Abbildung 44: Jiingere Veranderungen der Komplexitat

Vom abstrakten Begriff der Komplexitat wird im Folgenden auf
konkrete, bedeutende interne und externe Veranderungen
ubergeleitet, welche Auswirkungen auf die Tatigkeit des CFO
im Mittelstand haben.

7.5 Bedeutende interne und externe Veranderungen

Die letzte Frage im Themenkomplex Rahmenbedingungen
der CFO-Tatigkeit stellt auf bedeutende Veranderungen ab,
die in der jlingeren Vergangenheit (ca. funf Jahre) den
starksten Einfluss auf das Rollenbild des CFO hatten. Zunachst
werden Aspekte der Veranderung im externen Unternehmens-
umfeld diskutiert.

Im Allgemeinen lasst sich in der jungeren Vergangenheit eine
Vielzahl externer Veranderungen feststellen, die Einfluss auf
das Rollenbild des CFO haben. Lediglich vier von 46 Nennung-
en entfallen auf die Antwortmdglichkeit keine Veranderungen.
Branchenspezifische Veranderungen (n=11) gelten als
Haupteinflussfaktor fur das Rollenbild des CFO. Sieben Befrag-
te bewerten die Auswirkungen der Finanzmarktkrise und
sechs die Internationalisierung als malRgebliche Einflussfakto-
ren fur die Tatigkeit des CFO. Mit funf Nennungen gilt auch ein
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erhohtes Kontrollbewusstsein als ausschlaggebend fur Veran-
derungen des CFO-Rollenbildes. Jeweils drei Befragte benen-
nen IFRS, Finanzierung und gesetzliche Rahmenbedingungen
als wichtige externe Veranderungen mit Einfluss auf die Tatig-
keit des CFO. Lediglich jeweils zwei CFOs bewerten die Globa-
lisierung bzw. steuerliche Rahmenbedingungen als wesentliche
Einflussfaktoren der jingeren Vergangenheit.

Branchenspezifische ]
Veranderungen

| |

| |
Finanzmarktkrise

| |

| |

Internationalisierung

|

|
erhdhtes Kontrollbewusstein

|

|

keine Veranderungen

IFRS 3

Finanzierung 3
gesodiche [

Rahmenbedingungen |

steuerliche 2
Rahmenbedingungen :

Globalisierung 2

Veranderungen des externen Umfelds

Nennungen [N=46] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 45: Bedeutende externe Veranderungen fiir den CFO

Auch die internen Strukturveranderungen werden genauer
hinterfragt. In Bezug auf bedeutende interne Veranderungen
mit Einfluss auf das Rollenbild des CFO entfallen bei insgesamt
53 Nennungen 14 Nennungen auf das Thema Umgestaltung
der internen Organisationsstrukturen. Veranderungen der
Leitungsstruktur stellen mit sechs Nennungen ebenfalls einen
wichtigen Einflussfaktor fur die CFO-Tatigkeit dar. Je funf Be-
fragte geben an, dass Veranderungen der globalen Unter-
nehmensstruktur und die Finanzierung das Rollenbild des
CFO beeinflussen. Somit wird die Finanzierung interessanter-
weise sowohl bei den externen als auch bei den internen Kate-
gorien von Veranderungen genannt. Jeweils vier Befragte ha-
ben in der jungeren Vergangenheit keine Veranderungen bzw.
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eine Standardisierung festgestellt. Jeweils drei Nennungen
entfallen auf die Themen Wachstum, Verlagerung in Billiglohn-
lander und Veranderung der Besitzstruktur. Als etwas weniger
bedeutend sind mit jeweils zwei Nennungen die Antworten Er-
weiterung der Aufgabengebiete des CFO, steigende Komplexi-
tat und Rationalisierung zu bewerten.

Umgestaltung der internen Organisationsstrukturen 14

Veranderung der Leitungsstruktur

Veranderung der globalen Unternehmensstruktur 5
Finanzierung 5

T T

| |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

l l

Standardisierung 4 i i

keine Veranderungen [ 4 i i

Wachstum 3 i i

Verlagerung der Produktion in Billiglohnlander : 3 i i
Veranderung der Besitzstruktur | : 3 i i
Erweiterung der Aufgabengebiete des CFO | ‘2 i i
) | |

| |

| |

| |

| |

| |

steigende Komplexitat 2

Veranderungen der internen Struktur

Rationalisierung [ 2

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Nennungen [N=53] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 46: Bedeutende interne Strukturveranderungen fiir den CFO

Interessant erscheinen neben den stattgefundenen Verande-
rungen die groBten Herausforderungen, denen sich der CFO
im Mittelstand in der nachsten Zeit stellen muss. Bei insgesamt
52 Nennungen zu dieser Frage wird das Thema Finanzierung
von elf Untersuchungsteilnehmern genannt. Weitere prominen-
te Nennungen entfallen auf die Themen Unternehmenswachs-
tum (n=8), Strukturveranderungen (n=5), Rahmenbeding-
ungen (n=5), Internationalisierung (n=4) sowie die Verbesse-
rung des betriebswirtschaftlichen Instrumentariums (n=4).
Drei Befragte bewerten die Personalentwicklung als wichtige
Herausforderung. Jeweils zwei Nennungen entfallen auf den
Absatzrickgang, die Finanzmarktkrise, die Ideenumsetzung,
die Liquiditat, die Strategieentwicklung und die Unternehmens-
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entwicklung als wichtige zuklnftige Herausforderungen flr
CFOs.
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Abbildung 47: Wichtige zukuinftige Herausforderungen fiir den CFO

Wahrend die Finanzierung eher zu den Aufgaben gehort, die
dem traditionellen Aufgabenportfolio eines Finanzvorstands
alter Pragung entsprechen, lassen sich in den Themen Unter-
nehmenswachstum, Strukturveranderungen, Internationalisie-
rung und auch der Personalentwicklung Aspekte der beiden als
neu propagierten Facetten des Strategist und Catalyst erken-
nen. Da die Vermutung besteht, dass sich das Rollenbild des
CFO im Mittelstand deutlich gewandelt hat, widmet sich der
zweite Themenkomplex der vorliegenden Studie den Aufga-
ben, Funktionen und Rollen des modernen CFO im Mittelstand.



8 Aufgaben, Funktionen und Rollen des CFO

Kaum eine betriebliche Funktion war in der letzten Zeit so viel-
filtigen Anderungen ausgesetzt wie die des CFO.”® Im vorhe-
rigen Abschnitt wurden die Veranderungen der Rahmenbe-
dingungen diskutiert. Es zeigte sich, dass insbesondere die
wachsende Komplexitat des unternehmerischen Geschehens
erhohte Anforderungen an Entscheidungstrager in der Ge-
schaftsleitung mittelstandischer Unternehmen stellt. Ebenfalls
wurde darauf verwiesen, dass dem CFO mit seinem betriebs-
wirtschaftlichen Instrumentarium eine wichtige Stellung im
Rahmen der Bemuhungen zur Komplexitatsreduktion zu-
kommt.

Der folgende Abschnitt widmet sich ausgehend von diesen
Feststellungen der Frage, inwieweit sich veranderte Rahmen-
bedingungen in den Aufgaben, Funktionen und letztendlich im
Rollenverstandnis des CFO im Mittelstand aufern.

8.1 Der CFO als Fuhrungspersonlichkeit

Im Rahmen der Interviews werden die CFOs in einem ersten
Schritt danach befragt, ob sie eher Ubergeordnet leitende, eher
spezifische oder Funktionen aus beiden Kategorien erflllen.

Dabei wird deutlich, dass 21 Prozent (n=9) der befragten CFOs
ausschlieRlich ubergeordnet leitende Funktionen und 76
Prozent (n=32) sowohl Ubergeordnet leitende als auch spezifi-
sche Funktionen ausltben. Keiner der Interviewpartner zahlt nur
spezifische Funktionen zu seinem Aufgabenbereich und zwei
Prozent (n=1) der Befragungsteilnehmer machen keine Anga-
ben zur Art der von ihnen ausgefiihrten Funktionen.

Dies deutet darauf hin, dass der typische CFO eine eher gene-
ralistische und weniger ausschliel3lich spezialisierte Sichtweise
aufweisen muss, was sich mit der Vermutung deckt, dass sich

® vgl. KPMG (Hrsg., 2007), S. 4.

Die Rolle des
CFO im Mittelstand

Aufgabengebiete

Seite 73




der CFO weg von den Rollen Operator und Steward und hin zu
Strategist und Catalyst entwickelt.

Welche Funktion erfiillt der CFO hauptsachlich? [N=42]

0 2%

-- B 21%

U 76%

B ibergeordnet leitend @ tibergeordnet leitend und spezifisch Ok.A.

Abbildung 48: Der CFO als Filihrungspersonlichkeit

Allerdings Ubernimmt der mittelstandische CFO aktuell nach wie
vor sehr viele Aufgaben im operativen Bereich, was dazu fuhrt,
dass neben Ubergeordnet leitenden Funktionen gleichzeitig
auch spezifische Aufgaben eine Rolle spielen.

8.2 Bedeutende Funktionen des CFO

In einem weiteren Schritt wird die Frage nach den Funktionen
des CFO vertieft und nach den hauptsachlich ausgeflhrten
Funktionen gefragt.

Zu den hauptsachlich ausgeflhrten Funktionen zahlen die be-
fragten CFOs im Rahmen der 158 Nennungen das Controlling
(n=22), die Finanzierung (n=21), Strategie und Planung
(n=20) sowie das Accounting (n=16). Weiterhin erflllen die
CFOs Funktionen im Personalmanagement (n=14) und im Be-
reich der Informationstechnologie (n=12). DarUber hinaus wer-
den von zwolf der befragten CFOs Koordinations- sowie
Schnittstellenaufgaben und von sieben Interviewpartnern Ma-
nagementaufgaben im weitesten Sinne wahrgenommen. Hinzu
kommen weitere von den CFOs nicht hauptsachlich ausgefuhr-
te Funktionen.
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Abbildung 49: Hauptsachlich ausgefiihrte Funktionen des CFO

Dazu gehodren die Bereiche Recht und/oder Steuern (n=5) so-
wie mit jeweils vier Nennungen Investor Relations, Informati-
onsmanagement, die Erfullung der Funktion des finanziellen
Gewissens des Unternehmens, Mergers & Acquisitions (n=3),
Liquiditatsmanagement (n=3), Kommunikation intern und/oder
extern (n=2) sowie die Administration (n=2) und sonstige Funk-
tionen (n=7). Letztere umfassen unter anderem die Funktion
des CFO als Sparringspartner fur den CEO, die Verfolgung von
Umsatzzahlen sowie die letzte Entscheidungskompetenz bei
wesentlichen Fragestellungen.

,Die Grundaufgaben beziehen sich insbesondere auf die Sicherstellung der Cont

rolling-Funktion.*

Bernhard Butz, GHP Holding GmbH

Im zweiten Teil der Frage wird darauf eingegangen, welche der
genannten Funktionen die Interviewpartner als besonders be-
deutsam erachten:
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Abbildung 50: Besonders bedeutsame Funktionen

Hierbei wird den Funktionen Controlling (n=5), Finanzierung
(n=3) und Accounting (n=3) sowie dem Personalmanage-
ment (n=3) eine besonders hohe Bedeutung beigemessen.
Auch die Funktionen Strategie und Planung (n=1), Liquiditats-
management (n=1), Recht und/oder Steuern (n=1) sowie Infor-
mationstechnologie (n=1) werden jeweils von einem CFO als
besonders bedeutsam erachtet.

Die klassischen Funktionen des CFO Controlling, Finance und
Accounting zahlen also zu den Hauptaufgaben mittelstandi-
scher CFOs und werden von diesen gleichermal3en als sehr
bedeutsam eingeschatzt. Immer weiter in den Vordergrund der
CFO-Tatigkeit treten jedoch auch strategische Planungsthemen
sowie Fragen des Personalmanagements.

8.3 Aufgabengebiete des CFO

Aufgabengebiete mit hoher A- und B-Prioritat

Im Hinblick auf die Aufgabengebiete des CFO wird zunachst
nach den Aufgabengebieten im Verantwortungsbereich mit ei-
ner A- oder hohen B-Prioritat gefragt. Bei der Zuordnung der
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Prioritaten wird wie folgt vorgegangen. Die Angaben ,sehr
hoch®, A, A/B, A+ und AAA werden zur Prioritat A zusammen-
gefasst. Aussagen zur Prioritat in Form von ,hoch®, B und B+
werden zur Prioritat B aggregiert. Die Nennungen ,niedrig®, C,
C-D, D und E bilden die Prioritat C.

Nach Aussage der befragten CFOs besitzen die Aufgabenge-
biete Controlling (A-Prioritat: n=19, B-Prioritat: n=4), Finanzie-
rung (A-Prioritat: n=16, B-Prioritat: n=4), Personalmanage-
ment (A-Prioritat: n=12, B-Prioritat: n=6) sowie Accounting (A-
Prioritat: n=11, B-Prioritat: n=6) und Informationstechnologie
(A-Prioritat: n=6, B-Prioritat: n=7) die héchsten Prioritaten. Dar-
uber hinaus kommen den Aufgabengebieten Strategie und
Planung (A-Prioritat: n=10, B-Prioritdt: n=1) sowie Recht
und/oder Steuern (A-Prioritat: n=6, B-Prioritat: n=2) ebenfalls
hohe Prioritaten zu.

Controlling

Finanzierung

Personalmanagement

Accounting

Informationstechnologie
B Prioritat A
O Prioritat B
O Prioritat C
Ok.A.

Strategie und Planung
Koordination und Schnittstellenaufgaben
Rechtund/oder Steuern

Investor Relations

Aufgabengebiete und Prioritdten

Administration i.w.S.

Projektmanagement

0 5 10 15 20 25 30
Nennungen und Anteil [n;=176, N=227] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 51: Aufgabengebiete und deren Prioritdten — Teil 1
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Abbildung 52: Aufgabengebiete und deren Prioritiaten — Teil 2

Als Aufgabengebiete mit geringerer Prioritat werden unter ande-
rem Administration im weitesten Sinne (A-Prioritat: n=2, B-
Prioritat: n=2), Tagesgeschaft (A-Prioritat: n=0, B-Prioritat: n=1),
Informationsmanagement (A-Prioritat: n=1, B-Prioritat: n=0) und
Sonstige (A-Prioritat: n=1, B-Prioritat: n=2) genannt. Letztere
beinhalten mitunter die Beratung bei betriebswirtschaftlichen
Fragestellungen sowie Sonderaufgaben.

Es wird deutlich, dass das Aufgabenspektrum des CFO ein
sehr breites ist, das die Aufgabengebiete zur Erfillung der
Zwecke des unternehmerischen Handelns recht umfanglich ab-
deckt. So wird die Entgelterzielung durch die Aufgaben Cont-
rolling, Finance und Accounting ausgeflllt sowie die Zwecke
der Bedarfsdeckung und Bedirfnisbefriedigung beispiels-
weise durch die Managementaufgaben i.w.S. sowie das Pro-
jektmanagement wahrgenommen.

Anteiliges Zeitbudget, Delegationsgrad und zukiinftige Prioritat

Im weiteren Verlauf der Befragung werden das anteilige Zeit-
budget der genannten Aufgabengebiete, der aufgabenspezifi-
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sche Delegationsgrad sowie die voraussichtliche zukunftige
Prioritat der Aufgabenfelder diskutiert.

Im ersten Teil der Frage wird das ungefahre anteilige Zeitbud-
get der Interviewpartner fur die einzelnen Aufgabengebiete er-
fragt.

Die befragten CFOs geben an, durchschnittlich 36,3 Prozent
und damit den groften Anteil ihrer Arbeitszeit fur das Tagesge-
schaft aufzuwenden. Die Ergebnisverantwortung im weites-
ten Sinne macht mit 27,5 Prozent den zweitgroften Anteil an
der gesamten Arbeitszeit aus. Weitere Aufgabengebiete mit ho-
hem anteiligen Zeitbudget sind das Controlling (23,6 Prozent)
sowie die Controllinginstrumente (23,6 Prozent), die Ab-
stimmung mit Vorstand/Geschéftsleitung (23,3 Prozent), das
Projektmanagement (21,7 Prozent), die Kommunikation in-
tern und/oder extern (21,3 Prozent), Strategie und Planung
(20,2 Prozent) sowie Mergers & Acquisitions (20,0 Prozent).

Tagesgeschaft : ] 36,3%
"5 Ergebnisverantwortungi.w.S. I I ] 27,5%
o 1 i i
-g Controlling i i ] 23,6%
o] | ] i
= | |
) Controllinginstrumente i i ] 23,6%
N . i i
'8 Abstimmung mit Vorstand/Geschéftsleitung etc. : : ] 23,3%
= i | !
% Projektmanagement | 21,7%
o Lo = =
[y Kommunikation intern und/oder extern ] 21,3%
o - | |
g Strategie und Planung ] 20,2%
S '
E'l Mergers & Acquisitions . 20,0%
= J ]
< Managementaufgaben i.w.S. ] 19,2%
Finanzierung : ] 18,5%
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Durchschnittliches Zeitbudget in %

Abbildung 53: Anteiliges Zeitbudget der Aufgabengebiete — Teil 1
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Abbildung 54: Anteiliges Zeitbudget der Aufgabengebiete — Teil 2

Einen geringen Anteil an der Arbeitszeit machen dagegen unter
anderem die Administration im weitesten Sinne (13,1 Prozent),
Koordination und Schnittstellenaufgaben (13,0 Prozent), das
Informationsmanagement (12,5 Prozent), das Liquiditatsmana-
gement (11,3 Prozent), das Versicherungsmanagement (7,5
Prozent) sowie die sonstigen Aufgabengebiete (13,0 Prozent)
aus.

An dieser Stelle wird eine gewisse Diskrepanz zwischen der
Wichtigkeit der einzelnen Aufgabengebiete und dem fur sie
aufgewendeten Zeitbudget deutlich. Wahrend die befragten
CFOs das Controlling, die Finanzierung, das Personalmanage-
ment und das Accounting als die Aufgabenfelder mit den
hochsten Prioritaten einschatzen, nehmen insbesondere die
Finanzierung mit 18,5 Prozent und das Accounting mit 16,2
Prozent einen vergleichsweise geringen Teil der Arbeitszeit des
CFO in Anspruch. Auf der anderen Seite beansprucht das rela-
tiv gering priorisierte Tagesgeschaft einen Groldteil der CFO-
Arbeitszeit.
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Im zweiten Teil der Frage wird nach dem durchschnittlichen De-
legationsgrad der einzelnen Aufgabengebiete gefragt.

Hierbei sehen die befragten CFOs den hdéchsten Delegations-
grad bei Informationstechnologie (79,0 Prozent), Versiche-
rungsmanagement (78,8 Prozent), Accounting (78,1 Pro-
zent), Tagesgeschaft (77,5 Prozent), Controlling (71,8 Pro-
zent), Administration im weitesten Sinne (67,9 Prozent) sowie
bei Controllinginstrumenten (65,7 Prozent). Von den Aufga-
bengebieten Finanzierung (49,3 Prozent), Strategie und Pla-
nung (36,8 Prozent), Projektmanagement (32,2 Prozent) und
Investor Relations (15,7 Prozent) wird jeweils nur ein kleinerer
Teil delegiert.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass stets unterschieden wer-
den muss zwischen intendiertem und tatsachlichem Delega-
tionsgrad. Es zeigt sich, dass von den CFOs beispielsweise
ein hoher Delegationsgrad beim Tagesgeschaft angestrebt
wird, dieser aber aktuell noch nicht umgesetzt werden kann.
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o . 1 ! ! !
E Versicherungsmanagement 1:78,8%
5 | ' ' i
2 Accounting ] 78,1%
2
=} "
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[) Controlling | 71,8%
Q - | |
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g Controllinginstrumente ] 65,7%
[ i i i :
g Koordination und Schnittstellenaufgaben ] 61,5%
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Abbildung 55: Aufgabenspezifischer Delegationsgrad — Teil 1
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Abbildung 56: Aufgabenspezifischer Delegationsgrad — Teil 2

Aus diesem Grund nimmt das Tagesgeschaft bislang noch ei-
nen grofl3en Teil der Arbeitszeit des CFO in Anspruch. Bei den
Aufgabengebieten Controlling und Accounting hingegen wird
der Groldteil der CFOs bereits heute dem hohen Delegations-
anspruch gerecht und Ubernimmt in diesen Bereichen vorrangig
ausschlieRlich Ubergeordnet leitende und weniger spezifische
Aufgaben.

,ich delegiere bis zu 80 Prozent meiner Aufgaben. Die restlichen 20 Prozent

meiner Aufgaben ubernehme ich selbst.”

Gerlinde Hertel, Hertel & Co. GmbH

In einem dritten Schritt werden die Interviewpartner zur zukunf-
tigen Prioritat der von ihnen genannten Aufgabengebiete be-
fragt:
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Abbildung 57: Zukiinftige Prioritaten der Aufgabengebiete — Teil 1
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Abbildung 58: Zukiinftige Prioritaten der Aufgabengebiete — Teil 2

Insbesondere bei den Aufgabengebieten Controlling (zuneh-
mend: n=10, unverandert: n=7), Finanzierung (zunehmend:
n=11, unverandert: n=5), Personalmanagement (zunehmend:
n=7, unverandert: n=8), Accounting (zunehmend: n=5, unver-



andert: n=4), Informationstechnologie (zunehmend: n=4, un-
verandert: n=3) sowie Strategie und Planung (zunehmend:
n=4, unverandert: n=6) sehen die Interviewpartner zunehmende
bzw. gleichbleibende Prioritdten. Eine abnehmende Prioritat
wird von jeweils zwei CFOs bei der Finanzierung, der Informati-
onstechnologie, der Strategie und Planung, bei Recht und/oder
Steuern sowie bei der Administration im weitesten Sinne prog-
nostiziert.

Durchschnittlicher Delegationsqgrad der Aufgaben

Der durchschnittliche Delegationsgrad uber alle Aufgabenge-
biete der befragten CFOs betragt 65 Prozent. Dieser wurde von
zwolf der CFOs direkt genannt und konnte bei 26 weiteren
CFOs aus dem Delegationsgrad der einzelnen Aufgabengebie-
te errechnet werden. Die verbleibenden vier CFOs machen kei-
ne Angabe zu aufgabenspezifischem und durchschnittlichem
Delegationsgrad.

Intendierte Aufteilung der Aufgabengebiete

Im Anschluss an die Beschreibung ihrer Aufgabengebiete sowie
der jeweils damit verbrachten Arbeitszeit und dem Delegations-
grad werden die CFOs dazu befragt, ob die Aufteilung der
Aufgabengebiete ihren Intentionen entspricht:

Entspricht die Aufteilung der Aufgabengebiete Ihren Intentionen?
[N=42]

Enein @ja Ok.A.

Abbildung 59: Intendierte Aufteilung der Aufgabengebiete
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FUr 24 Prozent der Interviewpartner (n=10 Unternehmen) ent-
spricht die Aufteilung der Aufgabengebiete ihren Intentionen.
Weitere 24 Prozent (n=10 Unternehmen) sehen jedoch eine
andere Aufteilung der Aufgaben als wunschenswert an, wah-
rend 52 Prozent der befragten CFOs (n=22 Unternehmen) kei-
ne Aussage zur von ihnen intendierten Aufgabenaufteilung ma-
chen.

8.4 Veranderungen der Aufgabengebiete

Veranderung der Aufgabengebiete in der Vergangenheit

Hier werden die Aspekte der Aufgabengebiete abgefragt, die
sich in der Vergangenheit am starksten verandert haben:
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Abbildung 60: Veranderung der Aufgabengebiete in der Vergangenheit

Als wesentliche Veranderungen der Aufgabengebiete in der
Vergangenheit werden Veranderungen im Controllingbereich
(n=11), verstarkter Einsatz von Informationstechnologie
(n=5), Veranderungen im Personalbereich (n=5), Veranderun-
gen im Finanzbereich (n=4), Internationale Rechnungsle-
gungsstandards (n=3) sowie die Komplexitatssteigerung im
CFO-Bereich (n=3) genannt. Jeweils zwei CFOs geben neue
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Herausforderungen fur die Preispolitik, Veranderungen in Stra-
tegie und Planung, Veranderungen in anderen Unternehmens-
bereichen sowie eine Erweiterung der Aufgabengebiete des
CFO als wesentliche Veranderungen in der Vergangenheit an.

,oer Bereich Controlling hat sich in der jungeren Vergangenheit am starksten

verandert und auch deutlich an Bedeutung gewonnen.®

Manfred Vierling, Vierling Holding GmbH & Co. KG

Zu den sonstigen Veranderungen (n=6) sind Internationalisie-
rung und Wachstum, die Zunahme der Anforderungen an die
Transparenz, ein Anstieg des Informationsbedarfs der Stake-
holder, die Neuausrichtung des Risikomanagements, die Liqui-
ditatssteuerung sowie die Zunahme der Zukunftsausrichtung zu
rechnen.

Bedeutungsgewinn und -verlust der Aufgabengebiete

Im Anschluss wird nach den Aufgabengebieten gefragt, die in
der Vergangenheit am starksten an Bedeutung gewonnen bzw.
verloren haben.

Einen starken Bedeutungsgewinn haben in der Vergangenheit
die Aufgabengebiete Finanzierung (n=8), Controlling (n=5),
Strategie und Planung (n=4), Internationalisierung (n=4),
Mergers & Acquisitions (n=3), Controllinginstrumente (n=3)
sowie die Internationale Rechnungslegung (n=2) erfahren.
Bei den sonstigen Aufgabengebieten (n=11) mit Bedeutungs-
gewinn handelt es sich unter anderem um Investor Relations,
die Zusammenarbeit mit externen Beratungen und das Liefe-
ranten- sowie Cash-Management. Einen Bedeutungsverlust
sehen die Interviewpartner bei den Aufgabengebieten Finan-
zierung (n=2), Accounting (n=2), Controlling (n=1), Mergers
& Acquisitions (n=1), Liquiditatsmanagement (n=1) und an-
deren Unternehmensbereichen (n=1).
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Abbildung 61: Aufgabengebiete mit Bedeutungsgewinn und -verlust

Der Bedeutungsverlust des klassischen Accounting lasst sich
am ehesten durch die zunehmenden Internationalisierungs-
aspekte hinsichtlich der Rechnungslegungsstandards erkla-
ren. Die anderen beiden zentralen Aufgaben eines CFO — Cont-
rolling und Finance — haben dagegen nach Gesamteinschat-
zung der Interviewpartner weiter an Bedeutung gewonnen.

Zukiinftig neu hinzutretende Aufgabengebiete

Interessant ist weiterhin, welche Aufgabengebiete in nachster
Zukunft zu den bestehenden hinzutreten werden. Laut Aussage
der CFOs werden als neue Aufgabengebiete Mergers & Ac-
quisitions (n=4), die Internationale Finanzierung (n=3), die
EinfUhrung von IT-Systemen (n=3), die Internationale Rech-
nungslegung (n=2), das Personalmanagement (n=2), die Pro-
zessoptimierung (n=2) sowie das Internationale Liquiditdtsma-
nagement (n=2) hinzutreten.

Zu den sonstigen neuen Aufgabengebieten (n=6) gehéren unter
anderem das Thema Compliance, die Unternehmensbewertung
sowie innerhalb des Controllings die Interne Revision und das
Risikomanagement.
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Abbildung 62: Zukiinftig neue Aufgabengebiete im CFO-Bereich

Der groidte Teil der befragten CFOs (n=8) geht allerdings davon
aus, dass keine neuen Aufgabengebiete zu den bestehenden
hinzukommen werden.

,In den nachsten Jahren werden — in Bezug auf meine Tatigkeit als CFO — kei-

ne neuen Aufgabengebiete zu den jetzt bestehenden hinzutreten.”

Jens Moéller, Greiff GmbH & Co. KG

Der auch in diesem Zusammenhang deutlich werdende Anstieg
der Relevanz (internationaler) Finanzierungsmaoglichkeiten
muss allerdings vor dem Hintergrund der aktuellen wirtschaftli-
chen Situation relativiert werden. Aufgrund der angespannten
wirtschaftlichen Lage wird von den Interviewpartnern unter Um-
standen die kurzfristige Perspektive sehr stark gewichtet und
somit die Bedeutung der Finanzierung im Vergleich zu einer
wirtschaftlichen Boom-Phase etwas ubergewichtet. Tendenziell
spielt diese im letzteren Fall eine eher untergeordnete Rolle, da
ausreichend liquide Mittel aus der Geschaftstatigkeit selbst
generiert werden konnen.
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Wachstum der Aufgabengebiete

Abschlie3end beurteilen die Interviewpartner im Rahmen dieser
Frage, ob die Aufgabengebiete historisch gewachsen sind oder
systematisch geplant wurden. Die Aufgabengebiete im CFO-
Bereich sind grotenteils historisch gewachsen (n=15). Aller-
dings geben auch vier CFOs an, dass die Aufgabengebiete
systematisch geplant wurden, wahrend drei Interviewpartner
sowohl ein historisches Wachstum als auch eine systematische
Planung der CFO-Aufgabengebiete sehen. 20 CFOs machen
keine Angaben zum Wachstum der ihnen obliegenden Aufga-
bengebiete.

Das historische Wachstum ist mehr oder weniger typisch fur
mittelstandische Unternehmen, da hier die traditionellen Struk-
turen im Verlauf der Unternehmensentwicklung an die jeweili-
gen Erfordernisse angepasst werden. Eine systematische Pla-
nung von Aufgabengebieten in diesem Bereich ist demgegen-
uber vielmehr kennzeichnend fur Grof3unternehmen.

2B oo

20
20 4

R ——_,—_—_—_,_,_,,————-—a—M\-L

0+----F e

Nennungen [N=42]

historisch gewachsen systematisch geplant historisch gewachsen und k.A.
systematisch geplant

Wie sind die Aufgabengebiete im CFO-Bereich entstanden?

Abbildung 63: Wachstum der Aufgabengebiete im CFO-Bereich



8.5 Einbindung des CFO in die strategische Planung

Planung im engsten Sinne

Planung im weiteren Sinne (J. Wild)

Planung im weiteren Sinne (E. Gutenberg)

Planung im weitesten Sinne (E. Kosiol)

Abbildung 64: Abgrenzung des Begriffs PIanung77

Bevor die Einbindung des CFO in die strategische Unterneh-
mensplanung analysiert wird, wird zunachst kurz ein idealtypi-
scher Planungsprozess dargestellt.

Die auf die zielorientierte Losung von Zukunftsproblemen aus-
gerichtete Planung ist gekennzeichnet durch eine systemati-
sche und methodische Vorgehensweise. Hierbei lasst sich
der Planungsbegriff allerdings unterschiedlich weit definieren. In
der allgemeinen Definition nach Jirgen Wild umfasst die Pla-
nung im weiteren Sinne die Zielbildung, die Problemanalyse,
die Alternativensuche sowie die Alternativenbeurteilung.
Unweigerlich bleiben diese Prozessschritte aber mit der Ent-
scheidung und Kontrolle eng verbunden um eine zielgerechte
Realisation der Planung zu gewéhrleisten.”

" In Anlehnung an: Becker (2008a), S. 64.
"8 \Vgl. Becker (2008a), S. 52.
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Abbildung 65: Makrostruktur von Planung, Entscheidung und Kontrolle”

Die Kontrolle ist eine eigenstandig neben der Planung stehen-
de, allerdings besonders eng mit dieser verbundene Fuhrungs-
funktion, die auf das systematische Erkennen und Analysie-
ren von Abweichungen zwischen geplanten Soll-Gré3en, zu
erwartenden Wird-GrofRen und/oder realisierten Ist-GrofRen
wirtschaftlichen Handelns ausgerichtet ist. Hierbei ist zu unter-
scheiden zwischen einer zukunftsorientierten Vorkopplung zur
prasituativen Beeinflussung des unternehmerischen Handelns
sowie einer vergangenheitsorientierten Rickkopplung zur
postsituativen Anpassung unternehmerischen Handelns.®

Grad der Involviertheit in den Willensbildungsprozess

Um die Einbindung des CFO in den strategischen Willensbil-
dungsprozess zu klaren, wird zunachst implizit abgefragt, ob ein
formalisierter Planungsprozess existiert:

" In Anlehnung an: Becker (2008a), S. 100.
8 vgl. Becker (2008a), S. 97.



Existiert ein formalisierter Planungsprozess? [N=42]
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Abbildung 66: Existenz eines formalisierten Planungsprozesses

90 Prozent der befragten CFOs (n=38 Unternehmen) geben an,
dass ein formalisierter Planungsprozess vorhanden ist. In
sieben Prozent der untersuchten Unternehmen (n=3) ist dies
nicht der Fall und zwei Prozent der Interviewpartner (n=1) tref-
fen keine Aussage zur Existenz eines Planungsprozesses und
der von ihnen in diesem Zusammenhang wahrgenommenen
Aufgaben.

Bezogen auf alle 38 CFOs, die ausgesagt haben, dass ein for-
malisierter Planungsprozess existiert, weisen 53 Prozent
(n=20) eine hohe, 34 Prozent (n=13) eine mittlere und 13 Pro-
zent (n=5) eine niedrige Integration in den strategischen Wil-
lensbildungsprozess auf.

Hierbei erfolgte die Einordnung in die Kategorien hoch, mittel
und niedrig auf Basis einer subjektiven Einschatzung der CFO-
Aussagen und wurde durch die Autoren vorgenommen. Jedoch
wurde durch eine mehrfache kommunikative Riickkopplung
eine Vergleichbarkeit der Aussagen sichergestellt.
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Inwieweit ist der CFO in die strategische Unternehmensplanung
involviert? [N=38]

® hohe Integration @mittlere Integration O niedrige Integration

Abbildung 67: Involviertheit in den Willensbildungsprozess
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»Ich bin sehr stark in den Willensbildungsprozess der strategischen Unterneh-

mensplanung eingebunden. Darlber hinaus steuere ich diesen Prozess.*

Germann Reichert, HANSA-HEEMANN AG

Aufgaben des CFO im Planungsprozess

Die Frage nach den Aufgaben im Planungsprozess zielt ei-
nerseits ab auf die heute ausgefluhrten und andererseits auf die
in Zukunft auszubauenden Aufgaben. Da zu den zuklnftigen
Aufgaben seitens der befragten CFOs keine Aussagen getrof-
fen werden, beziehen sich die Ergebnisse ausschliellich auf
die heutigen Aufgaben des CFO im strategischen Willensbil-
dungsprozess.

Die Hauptaufgaben des CFO im strategischen Planungspro-
zess liegen in der Willensbildung/Strategieentwicklung
(n=17), in der Finanzierungsplanung (n=8), in der Teilnahme
an Strategiemeetings (n=6), in der Wahrnehmung von Ab-
stimmungsaufgaben (n=6) sowie im Einbringen von unter-
nehmerischen Ideen (n=5).
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Abbildung 68: Aufgaben des CFO im Planungsprozess

Daruber hinaus ist der CFO zustandig fur die Strategieumset-
zung (n=4), das Informationsmanagement (n=3), die Erfolgs-
planung/-kontrolle (n=3), die MaRnahmendefinition (n=2) sowie
die Durchfuhrung von Marktanalysen (n=2). Zu den sonstigen
Aufgaben (n=10) des CFO im strategischen Planungsprozess
gehoren unter anderem Realisierbarkeits- und Plausibilitatspru-
fungen, die Freigabe von Einzelplanungen sowie die Entwick-
lung von Szenarios auf Basis analysierter Erfolgszahlen.

Kontrollaufgaben bei der Umsetzung strategischer Planun-
gen

In wie fern die Interviewpartner Kontrollaufgaben bei der Um-
setzung der strategischen Planung austben, wurde nachfol-
gend eruiert:



Ubt der CFO Kontrollaufgaben im Rahmen der strategischen Planung
aus?[N=42]
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Abbildung 69: Kontrollaufgaben im strategischen Planungsprozess

50 Prozent der befragten CFOs (n=21) bestatigen, dass sie im
Rahmen der Umsetzung strategischer Plane Kontrollaufgaben
ausfuhren. Lediglich zehn Prozent der Befragungsteilnehmer
(n=4) Uben keine Kontrollaufgaben im strategischen Planungs-
prozess aus. Weitere 40 Prozent der Interviewpartner (n=17)
machen keine Angaben zu von ihnen wahrgenommenen Kon-
trollaufgaben.

Die hauptsachlichen Kontrollaufgaben bestehen fur die befrag-
ten CFOs in der Umsetzungskontrolle bzw. in Soll-Ist-
Vergleichen (n=12) sowie in der Kontrolle der strategischen
Planung (n=7) an sich.
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,lch Ubernehme auch operative Kontrollaufgaben um den Ist-Zustand mit dem

angestrebten Ziel des Unternehmens abzugleichen.®

Dirk Wientgen, Carl Kiihne GmbH & Co. KG

Erforderliche und auszubauende Kompetenzen im CFO-Bereich

Weiter interessieren die zur Wahrnehmung der CFO-Aufgaben
erforderlichen und auszubauenden Kompetenzen in diesem
Bereich. Im ersten Teil der Frage wird daher nach den Kompe-
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tenzen gefragt, die notwendig sind um den CFO-Bereich und
die (strategische) Planung miteinander abzustimmen:
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Abbildung 70: Erforderliche Kompetenzen fiir die Abstimmungsfunktion

Wesentliche Kompetenzen fur die Abstimmung von CFO-
Bereich und strategischer Planung sind Fachkompetenz (n=9),
Sozialkompetenz (n=8), Ganzheitliches Denken und Handeln
(n=5), Kommunikationsfahigkeit (n=3) sowie Unternehmens-
und Branchenkenntnis (n=3). Weitere Anforderungen sind mit
jeweils zwei Nennungen Systematisch-Analytisches Denken,
IT-Ausstattung/-Kenntnisse, Fachubergreifende Kompetenzen
sowie Methodenkompetenz. Die sonstigen Kompetenzen (n=2)
beinhalten Kreativitat und innovatives Denken.

Insgesamt zeigt sich also eine recht starke Dominanz von Soft-
Skills gegenuber den Fachkompetenzen bzw. Hard-Facts.

Der zweite Teil der Frage bezieht sich auf die im CFO-Bereich
auszubauenden Kompetenzen um diese Abstimmungsfunkti-
on wahrnehmen zu kdnnen. An dieser Stelle werden von den
Interviewpartnern mit jeweils einer Nennung ein ganzheitliches
Verstandnis aller Unternehmensbereiche, ein starkerer Bottom-



Up-Aspekt in der Planung sowie die Einbindung kundennaher
Mitarbeiter in den Abstimmungsprozess genannt.

Retrograde Progressive Planung im Gegenstrom
Planung Planung
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Arbeitsschritte:

(1) — (3) Konzeptionalisierung

TOP upP

¢ ¢ @ ¢— @

DOWN BOTTOM

Abbildung 71: Hierarchiedynamik in PEK-Prozessen®

Der starkere Bottom-Up-Aspekt in der Planung ist deshalb wuin-
schenswert, weil der in der Praxis haufig vorherrschende Top-
Down-Ansatz ebenso wie ein alleiniger Bottom-Up-Ansatz eine
Vielzahl von Nachteilen mit sich bringt. Eine Kombination beider
Ansatze im Rahmen einer Planung, Entscheidung und Kon-
trolle (PEK) im Gegenstrom verbindet hingegen die Vorteile
der retrograden und progressiven Planung.®?

8.6 Rolle des Controlling fiir das Gesamtunternehmen

Um die Rolle des Controlling fir das gesamte Unternehmen
bzw. den CFO-Bereich analysieren zu kénnen, muss zunachst
ein Verstandnis des Controlling-Begriffs sowie der Control-
ling-Konzeption aufgebaut werden. Beide Konstrukte sind in

" In Anlehnung an: Becker (2008a), S. 200.
82 \gl. Becker (2008a), S. 179.

(4) — (5) Abstimmung
(6) — (7) Vorgabe/Vereinbarung
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der Wissenschaft umstritten.®® In der vorliegenden Studie wird
von dieser grundsatzlichen Diskussion abstrahiert. Der Unter-
suchung liegt ein wertschopfungsorientiertes Controlling-
verstandnis nach Becker zugrunde, welches dieser erstmals
im Jahr 1996 propagierte.®* Das Controlling setzt sich in seinem
phanomenologischen Begriffsverstandnis, welches den Zweck
unternehmerischen Handelns als Wertschéipfung85 operationa-
lisiert, aus den drei Funktionen der Lokomotion, der Informa-
tion sowie der Abstimmung zusammen.

Schaffung und Erhaltung
der betrieblichen AnstoRen
Informationskongruenz und

Ausrichten
des gesamten
betrieblichen

Handelns
Abstimmung auf den Zweck der
aller betrieblichen Wertschopfung
Entscheidungs- und
Handlungsfelder

Controlling

Abbildung 72: Uberblick iiber die Funktionen des Controlling®®

Die Lokomotionsfunktion bezeichnet hierbei das initialisieren-
de Anstolien und wertschdpfungsorientierte Ausrichten des un-
ternehmerischen Handelns mit dem Ziel der Optimierung von
Effektivitat und Effizienz. Diese originare Funktion setzt aller-
dings die begleitende Erfullung der derivativen Funktionen —
Information und Abstimmung — voraus. Aufgabe der Informa-

8 \Vgl. Lingnau (2008), S. 2; Wall (2008), S. 463ff.

8 Vgl. Becker (1999). Der Beitrag ist eine iberarbeitete Fassung des erst-

mals 1996 publizierten Gesamtwerks zur wertschépfungsorientierten
Controlling-Konzeption.

% Zum Wertschopfungsbegriff vgl. Becker (2009), S. 41.
% In Anlehnung an: Becker (2009), S. 74.
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tionsfunktion ist die Schaffung sowie die Erhaltung von Infor-
mationskongruenz innerhalb der Fuhrung. Die Abstimmungs-
funktion zielt ab auf die wechselseitige Integration, Koordinati-
on und Adaption von Fuhrung und Ausfuhrung. Controlling ist
somit als komplexe Aufgabe zu sehen, die ihrerseits einen Bei-
trag zur Komplexitatsreduktion des betrieblichen Handelns
leisten soll.®’

Controlling- Controlling-Struktur Controlling-
Philosophie Prozesse

" Funktionen ==  Objekte
Leitbild Ziele Determinanten:

WAS ? Art
Aufgaben Objekt

——(warum 7 o

Aufgabentrager @ Mittel
Ort

Zeit
Rhythmus

Methoden, Instrumente WIE 2
und Werkzeuge

Controlling-Effizienz

Abbildung 73: Elemente einer Controlling-Konzeption88

Zur Operationalisierung des Controlling in Unternehmen ist
eine Controlling-Konzeption erforderlich, welche den Aufbau
des Controlling sowohl in struktureller als auch in prozessua-
ler Hinsicht formalisiert. Ausgangspunkt ist die Controlling-
Philosophie, die das unternehmensspezifische Controlling-
Verstandnis widerspiegelt und in einem Controlling-Leitbild
festgehalten werden sollte.

Aufbauend hierauf werden im Rahmen der Planung Ziele flr
das Controlling abgeleitet, welche die vom Controlling wahrzu-

87 Vgl. Becker (2009), S. 15.



nehmenden Aufgaben auf Basis der originaren und derivativen
Funktionen sowie der Objekte des Controlling determinieren.
Bei letzteren handelt es sich unter anderem um die Produkte,
Prozesse, Projekte und Potentiale des Unternehmens.

Die Controlling-Aufgaben werden von zu definierenden Aufga-
bentragern unter Einsatz betriebswirtschaftlicher Methoden,
Instrumente und Werkzeuge ausgefiihrt.®*® Neben Controlling-
Philosophie und Controlling-Struktur wird die Controlling-
Effizienz, die als Zielerreichungsgrad der Controlling-Ziele defi-
niert ist, durch die Controlling-Prozesse bestimmt. Diese le-
gen die Ausflhrung der entsprechenden Controlling-Aufgaben
im Hinblick auf Aktivitaten, Zeiten und Orte fest.*’

Dominanz und Verteilung der CFA-Aufgabengebiete

Um die Rolle des Controlling flir das Gesamtunternehmen zu
ermitteln wird eine relative Betrachtung der Funktionen Control-
ling, Finance und Accounting durchgefuhrt. Der erste Teil der
Frage bezieht sich auf die Dominanz eines der Aufgabengebie-
te Controlling, Finance und Accounting im Unternehmen bzw. in
Hinblick auf den Arbeitsumfang des CFO.

In 28 der befragten Unternehmen existieren Bedeutungsun-
terschiede zwischen den Aufgabengebieten Controlling, Fi-
nance und Accounting. Sechs der befragten CFOs schatzen
alle drei Aufgabengebiete als gleichbedeutend ein und acht
Interviewpartner machen keine Angaben zu maglichen Bedeu-
tungsunterschieden zwischen diesen drei klassischen CFO-
Aufgabengebieten.

% In Anlehnung an: Becker (2009), S. 74.

8 zur Abgrenzung der Begriffe Methode, Instrument und Werkzeug im Kon-
text des Controlling vgl. Becker/Baltzer (2009), S. 32ff.

% v/gl. Becker (2009), S. 25f.
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Nennungen [N=42]

ja nein k.A.
Gibt es Bedeutungsunterschiede zwischen CFA-Aufgabengebieten?

Abbildung 74: Bedeutungsunterschiede von CFA-Aufgabengebieten

Im zweiten Teil der Frage wird die Verteilung der Aufgabenge-
biete Controlling, Finance und Accounting ermittelt:

30

25

—

8

N 20

1l

Z ® Prioritét 1
c @ Prioritat 2
Q 15 L
g’ O Prioritat 3
> Ok.A.

E 10

o 10
Z 8

Controlling Finance Accounting
Priorisierung der Aufgabengebiete

Abbildung 75: Dominanz der CFA-Aufgabengebiete



Die Vorgehensweise bei der Auswertung der Antworten ist fol-
gende: Ein Aufgabengebiet wird mit der Prioritat 1 (=domi-
nierend) bewertet, wenn es vom Interviewpartner als dominie-
rend oder mit Prioritdt 1 bezeichnet wird, wenn die Aufgaben-
gebiete Controlling, Finance und Accounting alle als gleichbe-
deutend beurteilt werden, wenn es sich um Aufgaben mit hoher
Bedeutung handelt oder wenn es sich um zwei gleichbedeuten-
de Aufgabengebiete handelt und das dritte Aufgabengebiet Pri-
oritdt 2 oder 3 oder keine Aussage aufweist. Ein Aufgabenge-
biet wird mit Prioritat 2 bewertet, wenn es mit Prioritat 2 be-
zeichnet wird, wenn es einer anderen Aufgabe untergeordnet
ist, wenn es sich um eine nachrangige Aufgabe oder eine Auf-
gabe mit geringerer Bedeutung handelt sowie im Fall einer Auf-
gabe mit enger Verflechtung zum dominierenden Aufgabenge-
biet. Prioritat 3 wird fir ein Aufgabengebiet dann vergeben,
wenn es mit Prioritdt 3 bezeichnet wird oder wenn alle Aufga-
bengebiete als nachrangig angesehen werden.

Die Aufgabengebiete Controlling, Finance und Accounting las-
sen sich anhand ihrer Bedeutung in eine eindeutige Reihenfol-
ge einordnen. Das Aufgabengebiet Controlling dominiert vor
Finance und Accounting. 26 der befragten CFOs sehen Cont-
rolling, 15 Finance und sieben Accounting als dominierendes
Aufgabengebiet an. Hingegen wird das Controlling von nur
sechs, Finance von neun und das Accounting von 14 Interview-
partnern als lediglich zweitwichtigste Aufgabe erachtet. Eine
geringe Prioritat hat das Controlling fur zwei, Finance fur sieben
und Accounting fur elf der befragten CFOs.

Diese Erkenntnisse decken sich mit den bereits vorher getroffe-
nen Aussagen der Interviewpartner, dass dem Controlling die
hochste Prioritat aller ausgefuhrten Aufgaben, gefolgt von Fi-
nance und Accounting, zukommt.

Verflechtung der Funktionen Controlling, Finance und Ac-
couting

Nachdem die relative Dominanz der klassischen CFO-
Funktionen ermittelt wurde, sollen die Befragungsteilnehmer
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ihre Einschatzung der These ,Die vormals getrennten Funktio-
nen bzw. universitaren Unterrichtsfacher Controlling, Finance
und Accounting wachsen zunehmend zusammen* abgeben:

"Die vormals getrennten Funktionen bzw. universitaren
Unterrichtsfacher Controlling, Finance und Accounting wachsen
zunehmend zusammen." [N=42]

8 12%

Onein Bja Ok.A.

Abbildung 76: Verflechtung der CFA-Funktionen

67 Prozent der Befragungsteilnehmer (n=28 Unternehmen)
bestatigen das Zusammenwachsen der vormals getrennten
Funktionen bzw. universitaren Unterrichtsfacher Controlling,
Finance und Accounting. 12 Prozent der Interviewpartner (n=5
Unternehmen) erkennen keine zunehmende Verflechtung die-
ser drei klassischen Aufgabengebiete und 21 Prozent der be-
fragten CFOs (n=9 Unternehmen) treffen keine Aussage zu der
ihnen gegenuber geaulierten These.
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,Das Zusammenwachsen der CFA-Bereiche ist unbedingt erforderlich. Eine

Trennung ergibt keinen Sinn.*

Werner Guthier, Pepperl+Fuchs GmbH

Das Zusammenwachsen der Funktionen bzw. universitaren Un-
terrichtsfacher Controlling, Finance und Accounting ist vor dem
Hintergrund der zunehmenden Komplexitat im CFO-Bereich
kaum verwunderlich. Die Anforderungen an den modernen CFO



in der Rolle des Strategist und Catalyst machen eine generalis-
tische Ausbildung auf allen von ihm wahrgenommenen Aufga-
bengebieten zwingend notwendig. Dieses Faktum wurde von
der Universitat Bamberg bereits fruhzeitig erkannt und in die-
sem Zuge der Master-Studiengang Betriebswirtschaftslehre
mit der Mdglichkeit zur Schwerpunktsetzung in ,,Controlling,
Finance & Accounting®“ etabliert um eine zielgerichtete Aus-
bildung von Fuhrungskraften im CFO-Bereich zu gewahrleisten.

Rolle des Controlling im Gesamtunternehmen

Im nachsten Schritt wird die Rolle des Controlling im CFO-
Bereich bzw. im Gesamtunternehmen ermittelt.

Die Zuordnung zu den Kategorien hoch, mittel und gering ba-
siert auf einer subjektiven Einschatzung der CFO-Aussagen
und wurde durch die Autoren vorgenommen. Jedoch wurde
durch eine mehrfache kommunikative Riickkopplung eine
Vergleichbarkeit der Aussagen sichergestellt. Angegebene Ska-
lenwerte werden wie folgt behandelt: Von 1 bis 3 werden die
Skalenwerte als gering, von 4 bis 6 als mittel und von 7 bis 10
als hoch bewertet.
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Rolle des Controlling fiir das Gesamtunternehmen

Abbildung 77: Rolle des Controlling fiir das Gesamtunternehmen
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Die Bedeutung des Controlling fur das Gesamtunternehmen
wird von 20 befragten CFOs als hoch eingeschatzt. Lediglich
jeweils ein CFO schatzt die Bedeutung als mittel oder gering
ein. Weitere 20 Interviewpartner machen keine Angabe zur Be-
deutung des Controlling fur das Gesamtunternehmen.

Der zweite Teil der Frage bezieht sich auf die Rolle des CFO
als obersten Controller des Unternehmens.

Hierbei sehen sich 22 der 42 befragten CFOs als ,,obersten
Controller®“. 11 Interviewpartner bezeichnen sich nicht als sol-
chen und neun der Befragungsteilnehmer machen keine Anga-
be, ob sie die Rolle eines ,obersten Controllers” wahrnehmen.

Der CFO als ,,oberster Controller® Ubernimmt die Gesamtver-
antwortung fur den Bereich Controlling. Hierbei erfullt er haupt-
sachlich beratende Funktion, wahrend die Controlling-Aufgaben
von seinem Team erarbeitet werden. Dadurch kann der CFO
als ,oberster Controller” jeder Unternehmensaktivitat ihre finan-
zielle Auswirkung zuordnen und wahrt stets die strategische
Sicht auf die Unternehmenszahlen.
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Wiirden Sie sich als den "obersten Controller” bezeichnen?

Abbildung 78: CFO als oberster Controller
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Er versteht das Gesamtunternehmen, erkennt schwache Signa-
le frihzeitig und kann somit Gegensteuerungsmalinahmen ein-
leiten. DarlUber hinaus hat der CFO in dieser Funktion die
Oberaufsicht Uber das Controlling. Hierfir sind sowohl ein ana-
lytisches Verstandnis als auch Methodenwissen, eine ausge-
pragte Kommunikationsfahigkeit sowie eine konfliktfahige Per-
sonlichkeit erforderlich.

Jedoch sollte kritisch auf den Unterschied zwischen Controller-
und CFO-Position hingewiesen werden. Amerikanische Studien
haben gezeigt, dass insbesondere CFOs, die aus einer Control-
lerposition in die Geschaftsfiihrung beférdert wurden, sich die-
ser Tatsache meist nicht bewusst sind und versuchen, die CFO-
Rolle und ihre alte Controller-Rolle simultan zu ibernehmen. In
der Folge entsteht eine suboptimale Aufgabenerfullung in
beiden Bereichen.®’

Aufgabengebiete des CFO im Controlling

In einem weiteren Schritt wird nach den konkreten Aufgaben-
gebieten des CFO im Bereich des Controlling gefragt.

In erster Linie fuhrt der CFO im Controlling Planungs- und
Kontrollaufgaben (n=15) aus. Weiterhin spielen die Leitungs-
aufgaben im weitesten Sinne (n=8), das Reporting (n=6), die
Erstellung und/oder Prifung von Analysen (n=6), das Ent-
scheidungsmanagement (n=4) sowie das Informationsma-
nagement (n=4) eine wesentliche Rolle fur das Aufgabenspek-
trum des CFO im Bereich des Controlling.

Daneben zahlen die Budgetierung (n=3), Koordination und
Schnittstellenaufgaben (n=3), die interne und/oder externe
Kommunikation (n=3), das Finanzmanagement (n=3), das Risi-
komanagement (n=2) sowie das Mallhahmenmanagement
(n=2) zu den Aufgabengebieten des CFO im Controlling. Sons-
tige Aufgabengebiete (n=4) im Bereich des Controlling umfas-
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sen unter anderem Mergers & Acquisitions sowie das Projekt-
management.

Planungs- und Kontrollaufgaben

115

Leitungsaufgaben i.w.S. 18
Reporting 16
Erstellung und/oder Priifung von Analysen 16

Entscheidungsmanagement 4
Informationsmanagement | 4

Budgetierung | 3 i

Koordination und Schnittstellenaufgaben | 3 i
Kommunikation intern und/oder extern | 3 i

) |
|

|

|

|

|

|

|

|

Finanzmanagement 3

CFO konkret im Controlling?

Risikomanagement 2

MaRnahmenmanagement 2

Sonstige 4

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Nennungen [N=63] (Mehrfachnennungen méglich)

Welche Aufgabengebiete libernimmt der

Abbildung 79: Konkrete Aufgabengebiete des CFO im Controlling

,ZU den wichtigsten Aufgaben des Controllings zahlen die Unternehmenspla-
nung, das monatliche Reporting, die Erstellung von Wirtschaftlichkeitsanalysen

sowie die Unternehmensbewertung.”

Harald Langerbeins, Heitkamp & Thumann KG

8.7 Rollenbild des CFO

Zumeist wird in der Betriebswirtschaftslehre von einer Rolle im
Sinne von Funktionen gesprochen, die ein spezifischer Aufga-
bentrager verrichtet.? In der vorliegenden Untersuchung soll
eine weite Sicht auf das Konstrukt der Rolle eingenommen

o Vgl. Bragg (2007), S. 9ff. Der Autor weist insbesondere auf die mangeln-

de Deckungsgleichheit der beiden Rollen in den Bereichen Finance und
Accounting hin.

Vgl. die Abgrenzung der Rollen von Manager und Controller gemaf In-
ternationalem Controllerverein (ICV), www.controllerverein.de vom 11.
Juni 2009.
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werden, welche auf soziologischen und psychologischen Kon-
strukten basiert.

Der Begriff der sogenannten sozialen Rolle ist der Soziologie
und Sozialpsychologie entlehnt und stammte urspriinglich aus
dem Theater. Folgt man der Auffassung von Linton, ist die so-
ziale Rolle die Gesamtheit der einem gegebenen Status zuge-
schriebenen kulturellen Modelle.*

Wahrend eine Rolle in der klassischen Betriebswirtschafts-
lehre eine Ansammlung verschiedener Aufgabengebiete ver-
eint (vergleichbar mit den in einer Stellenausschreibung ge-
nannten Anforderungen), ist sie folglich aus soziologischer und
psychologischer Sicht ein sehr viel komplexeres Gebilde, wel-
ches insbesondere durch die vom sozialen System abhangi-
gen Werte, Erwartungen, Handlungsweisen und -muster beein-
flusst wird. Die Rolle steht in diesem Zusammenhang stets fur
die Beziehung zwischen Individuum und Organisation.** Be-
schrankte man die Sicht auf die Rolle des CFO auf die Wahr-
nehmung von Aufgaben, wirde man die personliche Dimensi-
on des Aufgabentragers CFO ausblenden. Diese Sicht ginge
dann von einer vollkommenen Austauschbarkeit von CFOs in
Unternehmen aus.

Sinnvollerweise wird in der Literatur zwischen der Person und
der Funktion des CFO getrennt. Insofern ist es gerade charak-
teristisch fur die Rolle eines CFO, dass er zwar als Person aus-
tauschbar ist, dass aber seine Funktion fir das Unternehmen
von groRter Bedeutung ist.”* Der CFO ist kein beliebiges Mit-
glied der Unternehmensleitung wie jedes andere, sondern fur
den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens besonders be-
deutsam.

Die Sichtweise auf die Rolle des CFO sollte jedoch neben den
Aufgabengebieten, die von der Organisation formuliert und zu

% \/g. Miebach (2006), S. 39ff.
% vgl. Abels (2007), S. 118.
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deren Verrichtung der CFO eingesetzt wird, auch weitere As-
pekte des Umfelds und der Person bertcksichtigen. So ist die
Tatigkeit des CFO nicht nur durch Anforderungen der Organisa-
tion getrieben. Der CFO ist einerseits durch seinen eigenen
personlichen, fachlichen und sozialen Hintergrund gepragt.
Andererseits kann der CFO auch selbst aktiv darauf hinwirken,
Strukturen und Prozesse innerhalb der Organisation und somit
die an ihn gestellten Anforderungen zu verandern.

Der Philosophie bzw. der grundlegenden Selbstauffassung
bezuglich der Position eines CFO kommt somit entscheidende
Bedeutung zu. Die Rolle des CFO ist — aus systemtheoreti-
scher Perspektive betrachtet — eine Kombination von Philoso-
phie, Sozialisation und konkreten durch die Organisation formu-
lierten Aufgaben. Wichtig erscheint, dass jedes in einer Organi-
sation tatige Individuum mehrere Rollen ibernehmen kann, die
zum Teil divergieren kdnnen.

Das Rollenhandeln eines Rollentragers ist von folgenden Fak-
toren abhangig:

e Normen;
¢ Rollenerwartungen;

e Positiven und negativen sozialen Sanktionen, mit denen an-
dere Akteure einen sozialen Rollentrager beeinflussen kon-
nen und wollen.®

FUr die vorliegende Studie wird das Konstrukt der Rolle als
komplexes soziales Phanomen definiert und entsprechend
analysiert.

Rolle des CFO

Die Interviewpartner werden zunachst nach der Rolle befragt, in
der sie sich selbst sehen. Zur Auswahl stehen dabei die Rollen
Operator, Steward, Strategist und Catalyst, wobei Mehrfach-

% \Vgl. Gison-Hofling (2008), S. 8.
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nennungen moglich sind. Nach obigem Verstandnis konnen
mehrere Rollen gleichzeitig wahrgenommen werden.

33 Befragungsteilnehmer geben an, die Rolle des Strategist
inne zu haben. Dieser ist an der Planung beteiligt und zielt auf
Business Performance sowie Wertsteigerung ab. Er fUhrt aus
finanzieller Sicht den Strategieprozess und leitet daraus die Fi-
nanzstrategie ab.
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Abbildung 80: Rollen des CFO

32 Interviewpartner sehen sich in der Rolle des Steward. Seine
Aufgaben sind die Kapitalsicherung und die Durchfiihrung von
Accounting und Controlling mit dem Ziel, die Vermdgenswerte
des Unternehmens zu schitzen und zu sichern.

Fir 30 der befragten CFOs beinhaltet ihre Rolle die Funktion
des Operators. Dieser stellt sowohl die Finanzeffizienz als
auch das Serviceniveau sicher, sorgt fur einen reibungslosen
Finanzbetrieb und optimiert die administrativen Prozesse. 29
der Befragungsteilnehmer sehen sich in der Rolle des Catalyst,

% vgl. Abels (2007), S. 107ff.
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der Verhaltensweisen im Unternehmen stimuliert, die die Stra-
tegieumsetzung und das Erreichen finanzieller Ziele férdern.

Der grofte Teil der befragten CFOs erfullt alle vier Rollen
gleichzeitig (n=19). Weitere, haufig auftretende Kombinationen
von CFO-Rollen bei den Befragungsteilnehmern sind Strate-
gist/Catalyst (n=7), Operator/Steward (n=6) sowie Ste-
ward/Strategist (n=4).

Die Kombination Operator/Steward/Strategist/Catalyst be-
schreibt den typischen mittelstandischen CFO, der sowohl am
strategischen Planungsprozess beteiligt als auch im operativen
Bereich tatig ist. Hingegen wird durch die Kombination der Rol-
len Strategist und Catalyst das Wunschbild eines lediglich fir
(finanz)strategische Angelegenheiten zustandigen CFO be-
schrieben. Durch die Einheit von Operator und Steward wird ein
CFO charakterisiert, der ausschliel3lich operative Lenkungs-
und Steuerungsaufgaben wahrnimmt.

Die Antworten der befragten CFOs mussen vor dem Hinter-
grund zweier Aspekte kritisch analysiert werden.

Operator/Steward/Strategist/Catalyst : : : : |19

Strategist/Catalyst | 7

Operator/Steward

Steward/Strategist 4

Operator/Steward/Strategist 2

Operator/Strategist/Catalyst [_]1

Operator/Steward/Catalyst [_] 1

Kombinationen der Rollen des CFO

Catalyst []1

Operator [_]1

é 1‘0 1‘2 14 1‘6 18 20
Nennungen [N=42]

Abbildung 81: Kombinationen der Rollen des CFO



Zum einen handelt es sich in dem vorliegenden Meinungsbild
lediglich um das Selbstbild der befragten CFOs. Es koénnte
durchaus sein, dass andere Entscheidungstrager im Unterneh-
men (Eigentumer, CEO etc.) eine andere Wahrnehmung von
der Rolle des CFO im Mittelstand haben.

Zum anderen ist auf die mogliche soziale Erwunschtheit der
Ergebnisse hinzuweisen. Jene konnte sich dadurch ergeben
haben, dass bei der Befragung ein vorgegebenes Rollenmodell
verwendet wurde und die Befragten eine moégliche Ablehnung
dieses Modells in einer personlichen Interviewsituation nicht
aulern wollten. Insofern ist die Tatsache, dass 19 Befragte an-
geben, sich in allen vier moglichen Facetten zu sehen, zumin-
dest in ihrer Endgultigkeit abzuschwachen.

CFO-Rollen mit hoher Bedeutung

In einem nachsten Schritt werden die CFOs befragt, welche der
Rollen Operator, Steward, Strategist und Catalyst ihrer Meinung
nach eine hohe Bedeutung aufweisen.
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| | | |
1 1 1 1
Steward
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< l l l l
o | | | |
< | | | |
GE, Catalyst |6
d’ (\ | | | |
-
T o l l l l
< c | | | |
o 3 : : : :
5 5 Strategist |6
[)
o g l l l l
O | | | |
i @ l l l ‘
o Operator 5
< | | | |
2 | | | |
2 l l l l
; Gleichbedeutung aller 5
Rollen
| | | |
| | | |

0 1 2 3 4 5 6

Nennungen [N=29] (Mehrfachnennungen maéglich)

Abbildung 82: CFO-Rollen mit hoher Bedeutung
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Es wird deutlich, dass die verschiedenen CFO-Rollen nach
Aussage der befragten CFOs eine relativ @ahnliche Bedeutung
haben. Fir sieben Interviewpartner hat die Rolle des Steward
eine hohe Bedeutung, fur jeweils sechs Befragungsteilnehmer
haben die Rollen Catalyst und Strategist eine hohe Bedeutung
und jeweils funf befragte CFOs sehen beim Operator eine hohe
Bedeutung bzw. eine Gleichbedeutung aller vier Rollen.

Entstehung des Rollenbildes und begleitende Konflikte

Weiter werden die Interviewpartner nach der Entstehung des
CFO-Rollenbildes in ihrem Unternehmen gefragt.

In der Mehrzahl der Falle ist das Rollenbild des CFO historisch
gewachsen (n=11) oder situationsbedingt gepragt worden
(n=7). Daruber hinaus geben jeweils vier Befragungsteilnehmer
einen allgemeinen Wandel des Rollenbildes, die Schaffung des
Rollenbildes durch den CFO selbst sowie keine Veranderung
des Rollenbildes seit Eintritt des CFO in das Unternehmen an.

Rollenbild historisch
gewachsen

Rollenbild situationsbedingt
gepragt

Allgemeiner Wandel des
Rollenbildes

Rollenbild durch CFO selbst
geschaffen

Entstehung des CFO-Rollenbildes

keine Veranderung des
Rollenbildes

0 2 4 6 8 10 12
Nennungen [N=30] (Mehrfachnennungen maéglich)

Abbildung 83: Entstehung des CFO-Rollenbildes
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,Das Rollenbild des CFO ist einerseits historisch bedingt, andererseits aber

auch situationsbedingt gepragt.”

Arwed Fischer, Patrizia Immobilien AG

Interessant ist weiterhin, ob und welche Konflikte bei der Ent-
wicklung des Rollenbildes auftraten.

10 Prozent der befragten CFOs (n=4) geben an, dass keine
Konflikte bei der Entwicklung des CFO-Rollenbildes auftraten.
26 Prozent (n=11) sagen hingegen aus, dass die Entwicklung
des CFO-Rollenbildes nicht ohne Konflikte verlief. Die restlichen
64 Prozent (n=32) machen keine Angaben zum Auftreten mog-
licher Konflikte.

Traten Konflikte bei der Entwicklung des CFO-Rollenbildes auf?
[N=42]
O 10%

,,,,,

Onein Bja Ok.A.

Abbildung 84: Konflikte bei der CFO-Rollenbild-Entwicklung

Um welche Konflikte es sich konkret handelt, wurde im zweiten
Schritt analysiert.

Als wesentliche Konflikte bei der Entwicklung des CFO-
Rollenbildes stellen sich ein hoher Abstimmungsaufwand
(n=5) sowie die mangelnde Akzeptanz des neuen CFO-
Bereichs (n=4) heraus. Weiter werden Konflikte aufgrund orga-
nisationaler Strukturen (n=2), ein hoher Ressourcenaufwand
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(n=2) sowie Konflikte durch gesetzliche Vorgaben (n=1) ge-
nannt.

Hoher
Abstimmungsaufwand

Mangelnde Akzeptanz des
neuen CFO-Bereichs

Konflikte aufgrund P
organisationaler Strukturen ;
| |
— | |
: |
Hoher Ressourcenaufwand 2

Welche Konflikte begleiteten die CFO-
Rollenbild-Entwicklung?

|

|

:

Konflikte durch gesetzliche 1 |
Vorgaben I

|

|

Nennungen [N=14] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 85: Konflikte bei der Entwicklung des CFO-Rollenbildes

8.8 Entwicklung des CFO-Rollenbildes

1 | | | | | |
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Nennungen [N=45] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 86: Entwicklung des CFO-Rollenbildes auf 5-Jahres-Sicht



Neben der Entstehung des aktuell existierenden Rollenbildes
werden die Interviewpartner auch danach gefragt, wie sich das
CFO-Rollenbild in den nachsten funf Jahren entwickeln wird.

Die befragten CFOs gehen davon aus, dass sich das Rollenbild
des CFO in den nachsten funf Jahren hin zum Strategist ent-
wickeln wird (n=10). Weiter werden die Entwicklung zum Cata-
lyst (n=5), die starkere Fokussierung auf einzelne Aufgaben
(n=5), keine wesentliche Veranderung des Rollenbildes (n=5)
sowie eine von internen und/oder externen Faktoren abhangige
Entwicklung des CFO-Rollenbildes (n=5) genannt. Vier CFOs
sehen zuklnftig steigende Anforderungen an den CFO. Dar-
uber hinaus rechnen die Befragungsteilnehmer mit einer Aus-
weitung des CFO-Aufgabengebietes (n=2) sowie einem Bedeu-
tungsgewinn der Kapitalmarktorientierung (n=2). Ein standiger
Wandel des Rollenbildes, das Ersetzen des kaufmannischen
Leiters durch den angelsachsischen CFO, eine starkere Integ-
ration der Bereiche Controlling, Finance und Accounting sowie
eine vereinfachte Strategiefindung werden unter anderem in
den sonstigen Nennungen (n=7) zusammengefasst.

Ursachen fiir die Entwicklung des CFO-Rollenbildes

Als mogliche Ursachen fur diese Entwicklung des CFO-
Rollenbildes sehen die Interviewpartner unter anderem exter-
nen Druck, eine Flut an Uberregelungen, angelsichsischen
Einfluss, die Einfuhrung von ERP-Systemen zur Etablierung
unternehmensweiter Standards, die Verzahnung von Strategie
und Wertschopfung im kaufmannischen Bereich sowie einen
Generationenwechsel im Mittelstand. Daruber hinaus werden
eine steigende Bedeutung und Akzeptanz des CFO-Bereichs,
die weitere Vereinheitlichung des internen und externen
Rechnungswesens sowie ein die Funktion des Strategist zu-
kunftig erforderlich machendes, starkes Unternehmenswachs-
tum genannt.

Die genannten Ursachen lassen sich weitgehend mit der Ent-
wicklung des modernen Controlling hin zur Lokomotionsfunk-
tion in Einklang bringen.
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,Die Entwicklung des CFO im Mittelstand tendiert in Richtung Catalyst und Stra-
tegist, da die Verzahnung von Strategie und Wertschépfung im kaufmannischen
Bereich eine wichtige zukunftige Entwicklung darstellt.”

CFO eines Unternehmens des verarbeitenden Gewerbes

Vollkommener/optimaler CFO

Um die Eigenschaften eines vollkommenen/optimalen CFO zu
ermitteln, muss zunachst die Frage nach der Existenz eines
vollkommenen/optimalen CFO geklart werden. 45 Prozent der
befragten CFOs (n=19) gehen von der Existenz eines voll-
kommenen/optimalen CFO aus. Fur 17 Prozent der Befra-
gungsteilnehmer (n=7) existiert kein vollkommener/optimaler
CFO und 38 Prozent (n=16) machen keine Angaben zu dieser
Frage.

Existiert ein "vollkommener/optimaler” CFO? [N=42]

8 17%

Onein Bja Ok.A.

Abbildung 87: Existenz eines vollkommenen/optimalen CFO

Im nachsten Schritt werden die Eigenschaften eines vollkom-
menen/optimalen CFO ermittelt.

Ein vollkommener/optimaler CFO zeichnet sich nach Ansicht
der Interviewpartner insbesondere durch eine hohe Fachkom-
petenz (n=8) sowie durch Flexibilitat (n=4) aus. Allerdings sind
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die Eigenschaften des vollkommenen/optimalen CFO auch ab-
hangig von Branchen- und/oder Unternehmensspezifika
(n=4). Jeweils drei Befragungsteilnehmer sehen den vollkom-
menen/optimalen CFO als Strategist oder Generalist. Weitere
Eigenschaften des vollkommenen/optimalen CFO sind die sozi-
ale Kompetenz (n=3), die Geschaftsfihrungskompetenz (n=3),
sowie seine Internationalitat (n=2). Daruber hinaus sehen die
befragten CFOs die Einheit von Strategist, Catalyst, Steward
und Operator (n=2) sowie Branchen-, Markt- und/oder Unter-
nehmenskenntnisse (n=2) als optimal an. Die sonstigen Eigen-
schaften (n=3) eines vollkommenen/optimalen CFO umfassen
die Ruckbesinnung auf Tugenden der Vernunft und Verantwor-
tung, eine begrundete und nicht intuitive Entscheidungsfindung
sowie die Fahigkeit zu einer zielgerichteten Mitarbeitersteue-
rung.

Fachkompetenz : : 8
Flexibilitat : 4
abhangig von Branchen- und/oder Unternehmensspezifika 4

Strategist :I 3

Generalist :I 3

Soziale Kompetenz _::I 3
Geschéftsfiihrungskompetenz _4| 3

Eigenschaften eines optimalen CFO

Internationalitat 2
Einheitvon Strategist, Catalyst, Steward und Operator 2
Branchen-, Markt- und/oder Unternehmenskenntnisse 2

Sonstige 3

0 2 4 6 8 10
Nennungen [N=37] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 88: Eigenschaften eines vollkommenen/optimalen CFO

8.9 Anforderungen an die Person des CFO

Bei den Anforderungen an die Person des CFO ist zu differen-
zieren zwischen fachlichen, sozialen, personlichen und weiteren
Anforderungen.
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Fachliche Anforderungen

In Bezug auf die Anforderungen an die Person des CFO wird
zunachst auf die fachlichen Kompetenzen eingegangen.

Die wesentlichen fachlichen Anforderungen die Person des
CFO sind Betriebswirtschaftliche Basis- und/oder Fach-
kenntnisse (n=10), Controlling-Kenntnisse (n=7), ein abge-
schlossenes Hochschulstudium (n=7), eine generalistische
Sichtweise des CFO (n=6) sowie Praxiserfahrung (n=6). Wei-
terhin sind Finanz-Kenntnisse (n=5), Methodische Fahigkeiten
(n=5), aktuelles juristisches Wissen (n=4) und der Umgang mit
Instrumenten (n=4) wichtige Anforderungen.

Betriebswirtschaftliche Basis- und/oder Fachkenntnisse

Controlling-Kenntnisse ‘ ; ‘ J

Abgeschlossenes Hochschulstudium

CFO als Generalist

Praxiserfahrung

Finanz-Kenntnisse : : ]

5
Methodische Fahigkeiten 15

|
|
i
|
]
|
|
|
|
:
Aktuelles juristisches Wissen 4 |
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Umgang mit Instrumenten 4

CFO

Steuer-Kenntnisse

Bereichslibergreifende Kenntnisse

IT-Kenntnisse

|
|
——
|
Fremdsprachenkenntnisse :I
[ 2
|
—

Accounting-Kenntnisse
Sonstige —————"4

0 2 4 6 8 10 12
Nennungen [N=71] (Mehrfachnennungen méglich)

Fachliche Anforderungen an die Person des

Abbildung 89: Fachliche Anforderungen an die Person des CFO

Dartber hinaus spielen Steuer-Kenntnisse (n=3), Bereichs-
ubergreifende Kenntnisse (n=3), Fremdsprachenkenntnisse
(n=3), IT-Kenntnisse (n=2) sowie Accounting-Kenntnisse (n=2)
eine Rolle. Die sonstigen fachlichen Anforderungen (n=4) an
die Person des CFO umfassen unter anderem Strategie- und
Planungs-Kenntnisse sowie die Beherrschung von Komplexitat.
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Der CFO muss also fachliches Grundlagenwissen in allen Be-
reichen aufweisen, die zu seinem Verantwortungsbereich geho-
ren. Selbst wenn beispielsweise ein groRer Teil der Informa-
tionstechnologie oder des Accounting delegiert werden kann,
muss der CFO uber die entsprechenden Kenntnisse verfugen
um eine Kontrollmoglichkeit Uber die delegierten Mitarbeiter zu
besitzen.

Soziale Anforderungen

Neben den fachlichen Anforderungen wird nach den sozialen
Anforderungen an die Person des CFO gefragt:

Teamfahigkeit

Durchsetzungs- und/oder
Uberzeugungsféhigkeit

Soziale Kompetenz

Soziale Anforderungen an die Person des

|
|
|
o] l l l l l
L | | | | |
0 | | | | |
Kommunikationsfahigkeit | 8 |
l l l l l
| | | | |
| | | | |
Flhrungskompetenz | 7 : :
l l l l l
| | | | |
| | | | |
Sonstige |4 : : :
‘ 1 l l l
0 2 4 6 8 10 12 14

Nennungen [N=52] (Mehrfachnennungen maglich)

Abbildung 90: Soziale Anforderungen an die Person des CFO

Hier spielen insbesondere die Teamfahigkeit (n=12), die
Durchsetzungs- und/oder Uberzeugungsfiahigkeit (n=11)
sowie die soziale Kompetenz (n=10) eine wesentliche Rolle.
Auch Kommunikationsfahigkeit (n=8) und Flihrungskompe-
tenz (n=7) werden neben den sonstigen sozialen Anforderun-
gen (n=4) als relevante Anforderungen genannt. Letztere bein-
halten unter anderem Konflikt- und Kritikfahigkeit sowie Ehrgeiz.
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,ZU den sozialen Kompetenzen zahlen Teamfahigkeit, ein gewisses Durchset-
zungsvermogen und Ehrgeiz.”

Stephan Jansen, Zentis GmbH & Co. KG

Die sozialen Kompetenzen spielen insbesondere deshalb eine
wichtige Rolle, weil dem CFO als Bindeglied und Informations-
lieferant zwischen Geschaftsleitung bzw. CEO und operativen
Mitarbeitern eine sehr hohe Bedeutung zukommt.

Personliche Anforderungen

In einem nachsten Schritt werden die personlichen Anforder-
ungen an die Person des CFO abgefragt:

Analytisches Denken ' : : : : : : | 15
c i H H
[e] o i i
n Kreativitat i . 6
Q i H H
o | i
o Persénliche Kompetenz : | 5
U i
g Machtbewusstsein . 4
[ i
go Flexibilitat : 4
25 L
o ® Neugierde 3
T O |
= T
...g Entscheidungskompetenz 2
< _
() Diplomatische Fahigkeiten 2
L
L2 1
o Offenheit 2
:0 ]
&
) Sonstige . . ‘ . ‘ . ] 13
o i | i i f ;

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Nennungen [N=56] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 91: Personliche Anforderungen an die Person des CFO

Die wichtigste personliche Anforderung an die Person des CFO
stellt das Analytische Denken (n=15) dar. Dartber hinaus sind
Kreativitat (n=6), Personliche Kompetenz (n=5), Machtbe-
wusstsein (n=4) und Flexibilitat (n=4) wesentliche personliche
Anforderungen. Ebenso zahlen Neugierde (n=3), Entschei-
dungskompetenz (n=2), Diplomatische Fahigkeiten (n=2) und
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Offenheit (n=2) zu den personlichen Anforderungen an den
CFO. Die sonstigen personlichen Anforderungen (n=13) bein-
halten unter anderem Umsetzungswillen, Detailbewusstsein, die
Fahigkeit zu sachlich rationalem Verhalten, Empathie, Ehrlich-
keit, Mobilitat sowie EinfUhlungsvermaogen.

Weitere Anforderungen

AnschlieBend werden weitere Anforderungen an die Person
des CFO ermittelt:

Internationalitat und/oder
internationale Erfahrung

Branchenkenntnisse 9

Kenntnis der
Wertschopfungskette :I 2

CFO

Zahlenaffinitat 1

Generalistische Sichtweise 1

Verstandnis des
Geschéaftsmodells :I !

Weitere Anforderungen an die Person des

Nennungen [N=28] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 92: Weitere Anforderungen an die Person des CFO

Als sehr wichtige weitere Anforderungen an die Person des
CFO sehen die Befragungsteilnehmer eine hohe Internationali-
tat und/oder internationale Erfahrung (n=14) sowie vorhan-
dene Branchenkenntnisse (n=9). DarUber hinaus werden die
Kenntnis der Wertschopfungskette (n=2), Zahlenaffinitat
(n=1), eine generalistische Sichtweise (n=1) sowie das Ver-
standnis des Geschaftsmodells (n=1) als weitere Anforderun-
gen an die Person des CFO als relevant erachtet.



Vorbereitung des CFO-Nachwuchses

Abschlie®end fur diesen Themenkomplex wird eruiert, auf wel-
che Weise der CFO-Nachwuchs im Unternehmen auf seine
Rolle vorbereitet wird.

17 Prozent der befragten CFOs (n=7) geben an, dass in ihrem
Unternehmen ein konkretes CFO-Nachwuchsprogramm exis-
tiert. Weitere 19 Prozent (n=8) der Interviewpartner sagen aus,
dass es ein allgemeines kaufmannisches Nachwuchspro-
gramm, beispielsweise in Form eines Berufsakademie-
Studiums, gibt.

Existiert in lInrem Unternehmen ein CFO-Nachwuchsprogramm?
[N=42]

8 19%

B 40%

OKonkretes CFO-Nachwuchsprogramm

B Allgemeines kaufmannisches Nachwuchsprogramm
mKein Nachwuchsprogramm

Ok.A.

Abbildung 93: Vorbereitung des CFO-Nachwuchses

In 40 Prozent der befragten Unternehmen (n=17) existiert hin-
gegen kein Nachwuchsprogramm und 24 Prozent der Befra-
gungsteilnehmer (n=10) aulern sich nicht zur Existenz eines
CFO-Nachwuchsprogramms.
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,ES existieren im Konzern diverse Programme fur die Mitarbeiterentwicklung.

Ich habe jedoch noch kein eigenes Programm flir den CFO-Bereich etabliert.

Jens Warnken, Papierfabrik Hamburger-Spremberg




Dass in der Mehrzahl der analysierten Unternehmen kein eige-
nes Nachwuchsprogramm flr potentielle CFOs existiert, ist
wenig verwunderlich. Da die Position des CFO optimaler weise
fur mehrere Jahre bzw. einen langeren Zeitraum besetzt wer-
den sollte, besteht in der Regel kein fortlaufender Bedarf an
CFO-Nachwuchs. Ein spezifisches Nachwuchsprogramm wdr-
de daher sehr hohe Kosten verursachen. Von diesem Stand-
punkt aus betrachtet ist ein allgemeines Nachwuchsprogramm
fur Fuhrungskrafte mit der Moglichkeit zur spateren Spezialisie-
rung auf den CFO-Bereich zu praferieren.
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9 Spiegelung von Aufgabengebieten, Funktionen
und Rollen

In der vorliegenden Studie wurden Aufgabengebiete, Funktio-
nen und Rollen des modernen CFO im Mittelstand analysiert.

Zusatzlich zum eigentlichen Interview wurde den Teilnehmern
der Untersuchung ,Die Rolle des CFO im Mittelstand“ eine
zweiseitige Anlage prasentiert, welche sich mit Detailfragen
zur Bedeutung von Aufgabengebieten fir die einzelnen Rollen-
bilder Operator, Steward, Strategist und Catalyst befasst. Ne-
ben der absoluten Bedeutung einzelner Aufgabengebiete
steht auch die Intensitat der Wahrnehmung durch die befrag-
ten CFOs im Vordergrund.

Neben einer kurzen schriftlichen Erlauterung der vier genann-
ten CFO-Facetten erhielten die CFOs die Bitte, den fur sie rele-
vanten — d.h. in ihrem Aufgabengebiet enthaltenen — Aufga-
bengebieten die jeweilige Bedeutung fur die einzelnen Rollen
zuzuweisen. In diesem Zusammenhang sind die Antwortalter-
nativen ,keine®, ,mittel“ und ,hoch® maglich.

9.1 Analyse der einzelnen Rollenbilder

Zunachst wird eine Analyse der einzelnen Rollenbilder Ope-
rator, Steward, Strategist und Catalyst vorgenommen. Hierzu
werden fur jedes der einzelnen Rollenbilder die abgefragten
Aufgabengebiete gruppiert. Insbesondere interessiert an dieser
Stelle, welche Aufgabengebiete eine jeweils hohe Bedeutung
haben.

Operator
Zunachst wird die Facette des Operator analysiert.

Mit 54,2 Prozent der effektiven Nennungen gilt das Aufgaben-
gebiet Treasury und Finanzen als fir diese Facette wichtig-
stes Gebiet.
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Treasury und Finanzen ] 154,2%
Rechnungswesen und Bilanzierung ] ; ; 150,0%
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Abbildung 94: Bedeutung fiir die Facette Operator

Weitere, an dieser Stelle wichtige Aufgabengebiete sind Rech-
nungswesen und Bilanzierung (50,0 Prozent), Controlling (46,2
Prozent), Kaufmannischer Bereich und Planung (34,6 Prozent)
sowie Tax/Steuern (30,8 Prozent). Die Ergebnisse der Inter-
views decken sich daher mit den aus dem Four-Faces-Modell
deduktiv abgeleiteten Aufgabengebieten, welche primar die Fi-
nanzeffizienz und das Serviceniveau sicherzustellen haben.
Bemerkenswert ist hierbei, dass auch das Controlling ein wich-
tiges Aufgabengebiet zur Zielerreichung darstellt.

Steward
Als Nachstes wird die Facette des Steward analysiert.

In der Rolle des Steward nimmt der CFO das Controlling mit
65,4 Prozent als bedeutendstes Aufgabengebiet wahr. Weite-
re wichtige Bereiche sind Treasury und Finanzen mit 60,0 Pro-
zent und Risikomanagement mit 53,8 Prozent.
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Abbildung 95: Bedeutung fiir die Facette Steward

Rechnungswesen und Bilanzierung stellen fur 50,0 Prozent der
Befragten ein wesentliches Aufgabengebiet dar. Der Steward
hat demnach in Analogie zum Four-Faces-Modell hauptsachlich
den Schutz und die Sicherung der Vermdgenswerte des Unter-
nehmens durch das Controlling sicherzustellen.

Strategist

Als Nachstes wird die Facette des Strategist analysiert.

Das Controlling wird nicht nur in der Rolle des Steward son-
dern auch in der des Strategist von 66,7 Prozent der Befragten
als das wichtigste Aufgabengebiet angesehen. Die Bereiche
Beteiligungen, Mergers und Acquisitions und die Unterneh-
mensentwicklung (jeweils 59,3 Prozent) haben ebenfalls einen
hohen Stellenwert in dieser Facette. Weitere nennenswerte
Themen sind Risikomanagement mit 52,0 Prozent, Kaufmanni-
scher Bereich und Planung (51,9 Prozent) sowie Treasury und
Finanzen (50,0 Prozent).



Die Rolle des
CFO im Mittelstand

Reflexion Seite 128

166,7%

Controlling ]

Beteiligungen, Mergers und Acquisitions ] b9,3%

Unternehmensentwicklung ] ‘59,3%

|
Risikomanagement 152,0%

Kaufméannischer Bereich und Planung 151,9%

Treasury und Finanzen 150,0%

Rechnungswesen und Bilanzierung 144,4%
Tax / Steuern 130,8%

Bereichsbezogene Sonderaufgaben 128,0%

Investor Relations 123,1%

Konzernbezogene Finanzdienstleistungen 123,1%
I | 123,1%
Personal | 122,2%
Corporate Governance ] 120,0%
Compliance ] 12,0%
Insurance / Versicherungen 7:I 7,7%
Recht [ 7,4%
Corporate Procurement / Einkauf = 3,7%
Revision | 0,0%

Aufgabengebiete

0,0%  100%  20,0%  30,0% 400% 500%  60,0%  70,0%
Prozentualer Anteil der Nennungen "hohe Bedeutung”

Abbildung 96: Bedeutung fiir die Facette Strategist

Auf Basis dieser Ergebnisse lasst sich daher eine herausra-
gende strategische Bedeutung des Controlling konstatieren.
Das Controlling geht somit weit tGber die Wahrnehmung deriva-
tiver Aufgaben, beispielsweise das Berichtswesen, hinaus.

Catalyst

Als Nachstes wird die Facette des Catalyst analysiert.

In der Rolle des Catalyst wird die Unternehmensentwicklung
(53,8 Prozent) als wichtigstes Gebiet im Aufgabenspektrum
eines CFO eingestuft. An zweiter Stelle folgt mit 48,0 Prozent
der Nennungen das Controlling. Beteiligungen, Mergers und
Acquisitions sowie Kaufmannischer Bereich und Planung (je-
weils 46,2 Prozent) und Treasury und Finanzen (45,8 Prozent)
sind ferner Gebiete mit bedeutsamem Anteil. Auffallig an dieser
Stelle sind die bereichsbezogenen Sonderaufgaben, die in der
Rolle des Catalyst mit 37,5 Prozent einen deutlich hdheren
Stellenwert einnehmen als in den anderen Facetten.
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Abbildung 97: Bedeutung fiir die Facette Catalyst

Auf Basis dieser Ergebnisse und den durch das Four-Faces-
Modell definierten Zielen lasst sich daher ableiten, dass das
Controlling einen wichtigen Beitrag zur Strategieumsetzung im
Unternehmen leistet.

Gesamt

Um eine Aussage Uber die gesamthafte Bedeutung einzelner
Aufgabengebiete fur die Rolle des CFO zu treffen, werden die
prozentualen Nennungen der jeweiligen Aufgabengebiete in
den Kategorien Operator, Steward, Strategist und Catalyst zu
einem Summenscore addiert.

In diesem Zusammenhang ist der genaue absolute Betrag nicht
eindeutig interpretierbar, da in den einzelnen Facetten unter-
schiedlich viele Nennungen auftreten. Die Summierung eignet
sich jedoch sehr gut zum Aufzeigen einer Prioritatenliste ein-
zelner Aufgabengebiete.
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Abbildung 98: Bedeutung der Aufgabengebiete fiir die Rolle des CFO

Zwar wird das Controlling im Hinblick auf zwei Rollen von an-
deren Aufgabengebieten in der Wichtigkeit Ubertroffen, insge-
samt gesehen stellt es allerdings das bedeutendste Aufga-
bengebiet eines CFO dar. Es weist in allen vier Facetten hohe
Werte auf. Es folgen Treasury und Finanzen, Kaufmannischer
Bereich und Planung, Rechnungswesen und Bilanzierung, Risi-
komanagement sowie Beteiligungen, Mergers und Acquisitions.
Auch die Unternehmensentwicklung fallt noch in den Bereich
eher wichtiger Aufgabengebiete. Der Anteil der Befragten, die
den Aufgabengebieten Tax/Steuern, Bereichsbezogene Son-
deraufgaben, IT, Insurance/Versicherungen, Personal, Corpora-
te Governance und Revision eine hohe Bedeutung zuweisen,
ist als geringer, aber nicht unwesentlich einzustufen. Eher sel-
ten werden Compliance, Investor Relations, Corporate Procu-
rement/Einkauf und Recht als Aufgabengebiete mit hoher Be-
deutung genannt. Es lasst sich daher festhalten, dass das
Controlling rollenubergreifend wesentlich zur Erfullung der mit
den Aufgaben eines CFO verbundenen Ziele beitragt. Das

O Operator
O Steward
O Strategist
@ Catalyst
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Controlling ist daher eine bedeutende Fuhrungsfunktion und
besitzt strategische Bedeutung.

9.2 Analyse der einzelnen Aufgabengebiete

Im Folgenden werden die einzelnen Aufgabengebiete detailliert
analysiert. Zunachst erfolgt die Zuweisung der Aufgabengebiete
zum Verantwortungsbereich des CFO, bevor im Einzelnen die
Zuweisung von Aufgabengebieten zu Rollen diskutiert wird.

Kaufmannischer Bereich &
Planung

Controlling

Rechnungswesen und
Bilanzierung

Tax/Steuern

mJa

Versicherungen/Insurance .
9 O Nein

Nennungen

Risikomanagement

Treasury und Finanzen

Beteiligungen, Mergers &
Acquisitions

0 5 10 15 20 25 30

Aufgabengebiete
Abbildung 99: Verantwortungsbereich des CFO - Teil 1

Die Aufgabengebiete Kaufmannischer Bereich/Planung,
Controlling, Rechnungswesen und Tax/Steuern werden von
allen CFOs verantwortet, die Angaben zu dieser Frage ma-
chen. Die Themen Versicherungen, Risikomanagement und
Treasury erzielen ahnlich hohe Werte (je n=25). 22 der 27 Nen-
nungen entfallen auf die als relativ neu einzuschatzenden Auf-
gabengebiete Mergers & Acquisitions sowie Corporate Gover-
nance. Die Konzernfinanzen verantworten 21 der 27 CFOs, die
sich zu dieser Frage aulierten.
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Abbildung 100: Verantwortungsbereich des CFO - Teil 2

Die Aufgabengebiete Unternehmensentwicklung (n=20), Son-
deraufgaben und Compliance (jeweils n=19), Personal (n=18),
Revision, Recht und IT (jeweils n=17) sowie Investor Relations
(n=16) werden von einem uberwiegenden Teil der antworten-
den CFOs ubernommen. Lediglich dem Einkauf kommt eine
Sonderrolle zu. Nur sechs der 27 Nennungen entfallen auf die-
ses Aufgabenfeld.

Zu den wichtigsten Gebieten im Aufgabenspektrum eines
CFO zahlen daher eher traditionelle und originar finanzielle
Bereiche auf Unternehmensebene.

Im Folgenden wird die Bedeutung der einzelnen Aufgabenge-
biete fur die Facetten Operator, Steward, Strategist und Cata-
lyst analysiert.

T

In allen Rollen wird dem Aufgabengebiet IT mehrheitlich keine
Bedeutung beigemessen.
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Abbildung 101: Bedeutung von IT

Lediglich in den Facetten des Steward und Strategist bewer-
ten 24 Prozent der Befragten die Bedeutung des Bereiches IT
als mittel. Es lasst sich daher ableiten, dass IT fur die Planung
und zur Austbung der Fuhrungsaktivitat Control eine wichtigere
Rolle spielt als fur die Sicherstellung der Finanzeffizienz und
des Serviceniveaus oder zur Strategieumsetzung. Insgesamt
legt die eher geringe Bedeutung dieses Aufgabengebietes flr
den CFO eine besondere Relevanz der personlichen Abstim-
mung nahe.

Tax/Steuern

Der Bereich Tax/Steuern hat die vergleichsweise hochste Be-
deutung fur den Strategist. Nur finf Prozent der Befragten
messen diesem Aufgabengebiet keine Bedeutung bei, wahrend
38 Prozent eine mittlere und immerhin 19 Prozent eine hohe
Bedeutung konstatieren. In der Rolle des Catalyst ist diesem
Aufgabengebiet eine untergeordnete Bedeutung zuzuschrei-
ben. Obwohl 29 Prozent diese als mittel bewerten, messen nur
funf Prozent der Befragungsteilnehmer Tax/Steuern eine hohe
und 26 Prozent keine Bedeutung bei.
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Abbildung 102: Bedeutung von Tax/Steuern

Auffallend ist, dass die befragten CFOs sehr unterschiedliche
Angaben fur die Relevanz dieses Bereichs bezuglich der Facet-
te des Operator treffen. Der Anteil derjenigen, die diese als
hoch (19 Prozent), mittel oder nicht existent (jeweils 21 Pro-
zent) bewerten, ist annahernd gleich. Ausgehend von diesen
Ergebnissen lasst sich daher die Bedeutung von Tax/Steuern
fur das Bestimmen der Finanzstrategie als relativ hoch bewer-
ten, wohingegen dieses Aufgabengebiet im Zuge der Strategie-
umsetzung weniger relevant ist. Eine weitergehende Analyse
dieses Bereichs fur die Rolle des Operator kdonnte einen inte-
ressanten Aspekt fur nachfolgende empirische Studien darstel-
len.

Personal

Das Gebiet Personal hat rolleniibergreifend eine eher ge-
ringe Bedeutung im Aufgabenspektrum eines CFO, wobei die
hdchste Relevanz bezuglich der Facette des Catalyst festzu-
stellen ist. 17 Prozent der Befragten bewerten diese fur den Ca-
talyst als hoch, 19 Prozent als mittel und 24 Prozent als nicht
existent.
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Abbildung 103: Bedeutung von Personal
Daher lasst sich konstatieren, dass insbesondere zur Strategie-
umsetzung Personalaspekte von Bedeutung sind.
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Abbildung 104: Bedeutung konzernbezogener Finanzdienstleistungen



Die konzernbezogenen Finanzdienstleistungen sind primar far
die Facette des Steward von Bedeutung. 31 Prozent der Inter-
viewpartner bewerten die Relevanz fir diese Rolle als mittel, 19
Prozent als nicht existent und 14 Prozent als hoch. Ahnlich wie
im Bereich Tax/Steuern variieren die Angaben bezuglich des
Operator relativ stark. 24 Prozent der Befragten messen den
konzernbezogenen Finanzdienstleistungen keine Bedeutung
bei, 21 Prozent nennen eine mittlere und 17 Prozent eine hohe
Relevanz. Dieses Aufgabengebiet hat demnach primar Bedeu-
tung flr den Schutz und die Sicherung der Vermdgenswerte
des Unternehmens, zahlt aber im Allgemeinen nicht zu den be-
deutendsten Aufgaben eines CFO.
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Bedeutung der Aufgabe "Recht" fiir die jeweilige Rolle

Abbildung 105: Bedeutung von Recht

Der Bereich Recht ist insgesamt kaum relevant im Rahmen
des Aufgabenspektrums eines CFO. Rollenubergreifend wird
diesem von jeweils 36 bzw. 38 Prozent der Befragten keine Be-
deutung beigemessen. Immerhin 24 Prozent der Interviewteil-
nehmer geben eine mittlere Bedeutung dieses Aufgabengebie-
tes fUr die Facetten des Operator und des Steward an. Die un-
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tergeordnete Bedeutung dieses Themenfeldes in der Unter-
nehmenspraxis deckt sich daher mit dem Ausbildungshinter-
grund der Befragten.

Compliance
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Bedeutung der Aufgabe "Compliance" fiir die jeweilige Rolle

Abbildung 106: Bedeutung von Compliance

Die Bedeutung des Aufgabenfeldes Compliance ist facetten-
ubergreifend sehr homogen. Des Weiteren lasst sich kaum
eine Rolle identifizieren, welche diesem eine herausragende
Bedeutung beimisst. Der Steward ist die Facette, im Rahmen
derer die hochste Relevanz des Themas Compliance zu ver-
zeichnen ist. 12 Prozent der Befragten bewerten diese als
hoch, 24 Prozent als mittel. Dennoch ist Compliance nicht von
herausragender Bedeutung fur den CFO, was angesichts
jungster Korruptionsskandale Uberrascht.

Treasury und Finanzen

Im Gegensatz zum vorhergehenden Aufgabengebiet ist Treasu-
ry und Finanzen rollentibergreifend als sehr wichtig einzustu-
fen. Die hochste Bedeutung ist hierbei bezlglich des Steward
zu verzeichnen.
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Abbildung 107: Bedeutung von Treasury und Finanzen

36 Prozent der Befragten messen Treasury und Finanzen eine
hohe, 19 Prozent eine mittlere und lediglich funf Prozent keine
Bedeutung bei. Fir den Operator und den Catalyst ist eine ge-
ringere Relevanz dieses Bereichs festzustellen, da 14 Prozent
bzw. zehn Prozent der Interviewteilnehmer diesem keine Be-
deutung zuschreiben. Daher ist Treasury und Finanzen insbe-
sondere zum Schutz und zur Sicherung der Vermdgenswerte
des Unternehmens relevant, hat aber auch im Allgemeinen eine
sehr hohe Bedeutung.

Corporate Procurement/Einkauf

Die Aufgabe Corporate Procurement/Einkauf ist rollentiber-
greifend wenig relevant. Die geringste Bedeutung wird die-
sem Bereich beziglich der Rolle des Strategist zugesprochen.
Lediglich zwei Prozent sehen Corporate Procurement/Einkauf
fur diese Facette als sehr bedeutend, aber 55 Prozent als nicht
relevant an. Daraus lasst sich schliellen, dass die originare
Verantwortung fur diesen Bereich bei einer anderen Flhrungs-
person liegt.
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die jeweilige Rolle

Abbildung 108: Bedeutung von Corporate Procurement/Einkauf
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Abbildung 109: Bedeutung von bereichsbezogenen Sonderaufgaben

Bereichsbezogene Sonderaufgaben sind insbesondere fur den
Catalyst von Bedeutung. 21 Prozent bewerten diese als hoch



und 14 Prozent als mittel. Dennoch sind 21 Prozent der Mei-
nung, dieses Aufgabengebiet habe keine Bedeutung flr den
Catalyst. Im Allgemeinen ist dieser Bereich eher von unterge-
ordneter Relevanz. Dies legt ein hohes Ausmal} an Struktu-
riertheit bezuglich des Aufgabenspektrums eines CFO nahe.

Revision
B0% -~ mm e
38% 38%
5% L __36%__________ % . ___ % e __
33%
20% 31%
.
29%
N 26%
(]
Y B A e
Z
X 20% |
£
B 15% |
=
<
10% A
5% -
0% : : 59

Operator Steward Strategist Catalyst

Bedeutung der Aufgabe "Revision" fiir die jeweilige Rolle

Abbildung 110: Bedeutung der Revision

Die Bedeutung der Revision im Hinblick auf die verschiedenen
Rollen ist verhaltnismaRig heterogen. Rund ein Fiinftel der
Befragten messen dieser Aufgabe in Bezug auf den Operator
(17 Prozent) bzw. hinsichtlich des Steward (19 Prozent) eine
hohe Bedeutung bei. Hingegen schatzt keiner der Interview-
teilnehmer die Revision fur den Strategist als bedeutsam ein,
wohingegen 38 Prozent der Meinung sind, dieses Aufgabenge-
biet habe fir den Strategist keine Relevanz. In Anlehnung an
das Four-Faces-Modell lasst sich folgern, dass der Strategist
insbesondere die Planung verantwortet. Das Ergebnis der em-
pirischen Auswertung Uberrascht daher insofern, als dass die
antizipative Kontrolle und gegebenenfalls die Anpassung der
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Planungspramissen wesentliche Voraussetzungen fur den Un-
ternehmenserfolg sind.

Risikomanagement
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Abbildung 111: Bedeutung des Risikomanagements

Dem Risikomanagement wird im Allgemeinen eine eher hohe
Bedeutung beigemessen. Lediglich fir den Operator ergibt
sich ein differenziertes Bild. 19 Prozent der Befragten sind der
Meinung, das Risikomanagement habe keine Relevanz im Hin-
blick auf diese Facette, wahrend nur 14 Prozent diesem eine
hohe Bedeutung attestieren. Die hoéchste Relevanz dieses
Aufgabengebietes ist im Hinblick auf den Steward zu verzeich-
nen. 33 Prozent der Interviewteilnehmer bewerten diese als
hoch, 24 Prozent als mittel und nur funf Prozent als nicht exi-
stent. Dies deckt sich mit dem Bild des Steward im Four-Faces-
Modell. Demnach verantwortet dieser hauptsachlich den Schutz
und die Sicherung der Vermdogenswerte des Unternehmens,
wozu das Risikomanagement einen wesentlichen Beitrag leis-
tet.
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Abbildung 112: Bedeutung der Corporate Governance

Die Bedeutung der Corporate Governance als Aufgabe fur den
CFO ist insgesamt eher untergeordnet. Dabei lasst sich die
hochste Bedeutung flur die Facette des Catalyst verzeichnen.
24 Prozent messen diesem Aufgabengebiet eine mittlere und
14 Prozent eine hohe Bedeutung bei. Dennoch sind immerhin
19 Prozent der Befragten der Meinung, dieser Bereich habe
keine Relevanz flir die Rolle des Catalyst. Da die Corporate
Governance ein wesentliches Instrument zur Implementierung
und Kommunikation der strategischen Ausrichtung eines Unter-
nehmens darstellt, ist es nicht Uberraschend, dass diesem Auf-
gabengebiet die hdchste Bedeutung flir den Catalyst beige-
messen wird. Dennoch lasst sich insgesamt vermuten, dass
dieses Aufgabengebiet einer anderen Flhrungsperson, mit ho-
her Wahrscheinlichkeit dem CEO, obliegt.
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Abbildung 113: Bedeutung der Versicherungen/Insurance

Hinsichtlich der Bedeutung des Aufgabengebietes Versicher-
ungen/Insurance ergibt sich ein eher heterogenes Bild. Ist die-
ses fur den Steward als verhdltnismaBig bedeutend einzu-
schatzen, da 21 Prozent der Befragten die Relevanz als hoch
und 29 Prozent als mittel bezeichnen, so lasst sich diese hin-
sichtlich des Strategist und insbesondere des Catalyst als
eher untergeordnet bezeichnen. Zwar ergibt sich flr beide ein
relativ hoher Anteil derer, welche die Bedeutung als mittel ein-
schatzen (31 Prozent bzw. 24 Prozent), allerdings schatzen 26
Prozent die Relevanz von Versicherungen/Insurance fir den
Strategist und 33 Prozent fur den Catalyst als nicht existent ein.
Lediglich jeweils funf Prozent der Interviewteilnehmer messen
diesem Aufgabengebiet im Hinblick auf Strategist und Catalyst
eine hohe Bedeutung bei. In Analogie zum Four-Faces-Modell
ist dies ein naheliegendes Ergebnis, da Versicherungen/Insu-
rance ein bedeutendes Instrument zur Sicherung und zum
Schutz der Vermogenswerte des Unternehmens darstellt.
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Rechnungswesen und Bilanzierung
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Bedeutung der Aufgabe "Rechnungswesen und Bilanzierung"
fiir die jeweilige Rolle

Abbildung 114: Bedeutung von Rechnungswesen und Bilanzierung

Das Aufgabengebiet Rechnungswesen und Bilanzierung ist
insgesamt ein sehr wichtiges. Nahezu ein Drittel der Befrag-
ten attestieren diesem eine hohe Bedeutung im Hinblick auf
Operator, Steward (jeweils 31 Prozent) und Strategist (29 Pro-
zent). Lediglich bezuglich des Catalyst ist eine abweichende
Einschatzung zu verzeichnen. Im Hinblick auf diese Facette
bewerten nur 12 Prozent der Interviewteilnehmer die Relevanz
dieses Aufgabengebietes als hoch, wahrend 14 Prozent die
Bedeutung sogar als nicht existent einstufen. Immerhin sind
aber 33 Prozent der befragten CFOs der Meinung, Rech-
nungswesen und Bilanzierung habe fur den Catalyst eine mittle-
re Bedeutung. Das Verstandnis von Rechnungswesen sowie
Bilanzierung scheint daher sowohl fur die Gewahrleistung des
reibungslosen Finanzbetriebs seitens des Operator, zur Kapi-
talsicherung durch den Steward als auch im Hinblick auf den
Planungsprozess grundlegend zu sein. Lediglich fir die Strate-
gieumsetzung hat dieses Aufgabengebiet eine eher unterge-
ordnete Bedeutung.
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Bedeutung der Aufgabe "Controlling" fiir die jeweilige Rolle

Abbildung 115: Bedeutung des Controlling

Das Controlling hat rollenubergreifend eine herausragende
Bedeutung. Bezuglich aller Facetten Uberwiegt der Anteil der-
er, die diesem Aufgabengebiet eine hohe Bedeutung zuweisen.
Lediglich im Hinblick auf die Facette Operator halten sich mittle-
re und hohe Bedeutung (jeweils 29 Prozent) die Waage. Der
hdchste Prozentsatz derer, die dem Controlling eine hohe Be-
deutung beimessen, bezieht sich auf die Rolle des Strategist
(43 Prozent). Dieses Ergebnis bestatigt oben genannte Auswer-
tungen, nach denen das Controlling eine wesentliche strategi-
sche Komponente besitzt und sowohl zur Ausflihrung von Pla-
nung und Kontrolle als auch zur Sicherstellung der Finanzeffi-
zienz Voraussetzung ist. Ebenso beinhaltet das Controlling eine
wesentliche Verhaltenskomponente.

Investor Relations

Die Bedeutung des Aufgabengebietes Investor Relations ist fa-
cetteniibergreifend als eher untergeordnet zu bewerten.
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Abbildung 116: Bedeutung der Investor Relations

Fast die Halfte der Befragten attestiert diesem Bereich im Hin-
blick auf den Operator keine Bedeutung (48 Prozent), wohinge-
gen keiner der Interviewteilnehmer die Bedeutung der Investor
Relations fur den Operator als hoch bezeichnet. Die ver-
gleichsweise hochste Bedeutung dieses Aufgabengebietes wird
dem Strategist und dem Catalyst beigemessen. 14 Prozent
bzw. 12 Prozent bezeichnen diese als hoch und 12 Prozent
bzw. 17 Prozent als mittel. Dennoch sind jeweils 36 Prozent der
Befragten der Auffassung, dieses Aufgabengebiet sei fir Stra-
tegist und Catalyst irrelevant. Zum einen verdeutlicht dieses
Ergebnis die vergleichsweise hohe strategische Bedeutung die-
ses Aufgabengebietes. Andererseits lasst sich die insgesamt
eher geringe Bedeutung der Investor Relations als Ausdruck
der spezifischen Leitungs- und Besitzstruktur der befragten Un-
ternehmen werten. Sowohl Eigentumer-gefuhrte Unternehmen
als auch jene, die in Konzernstrukturen eingebunden sind,
messen diesem Bereich naturgemall kaum Relevanz bei.
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Abbildung 117: Bedeutung der Unternehmensentwicklung

Bezuglich der Bedeutung der Unternehmensentwicklung fir die
einzelnen Rollen des CFO ergibt sich ein eher heterogenes
Bild. Ist diese bezlglich des Operator und Steward als eher
untergeordnet zu bezeichnen, so kann diesem Aufgabengebiet
eine relativ hohe Relevanz im Hinblick auf Strategist und Cata-
lyst zugeschrieben werden. 38 Prozent bzw. 33 Prozent der Be-
fragten bewerten die Bedeutung fur Strategist bzw. Catalyst als
hoch und zehn Prozent bzw. 12 Prozent als mittel. Demnach ist
die Unternehmensentwicklung als eher strategische Aufgabe,
welche den Planungsprozess und die Strategieumsetzung un-
terstutzt, zu werten.

Kaufmannischer Bereich & Planung

Die Bedeutung des Aufgabengebietes Kaufmannischer Be-
reich und Planung ist facetteniibergreifend als hoch einzustu-
fen. Uber die Halfte der Befragten messen diesem Aufgaben-
gebiet unabhangig von der CFO-Rolle eine hohe oder mittlere
Relevanz bei.
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Abbildung 118: Bedeutung von kaufmannischem Bereich und Planung

Dabei ist der Anteil derjenigen, die dem kaufmannischen Be-
reich und der Planung eine hohe bzw. keine Bedeutung attes-
tieren, im Hinblick auf die Facette des Strategist am hochsten
(33 Prozent) bzw. niedrigsten (zwei Prozent). Ein Verstandnis
kaufmannischer Aufgaben und die Planung sind daher grundle-
gend fur alle im Rahmen der CFO-Tatigkeit verfolgten Ziele.

Beteiligungen, Mergers & Acquisitions

Die Bedeutung von Beteiligungen, Mergers & Acquisitions ist
in Bezug auf die verschiedenen Rollen eines CFO eher hete-
rogen. Hat dieser Bereich fur den Operator kaum Bedeutung,
da beispielsweise 38 Prozent der Befragten diese als nicht exi-
stent werten, so ist dieses Aufgabengebiet fur den Strategist
von relativ hoher Relevanz. 38 Prozent bzw. 12 Prozent der
Befragten geben an, die Bedeutung der Beteiligungen, Mergers
& Acquisitions hinsichtlich des Strategist sei hoch bzw. mittel.
Auch im Rahmen der Aufgabenerfullung des Catalyst scheint
dieses Aufgabengebiet mit einem Anteil von 29 Prozent eine
relativ hohe Bedeutung zu haben.
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Bedeutung der Aufgabe "Beteiligungen, Mergers &
Acquisitions™ fiir die jeweilige Rolle

Abbildung 119: Bedeutung von Beteiligungen, Mergers & Acquisitions

Ahnlich wie im Bereich Unternehmensentwicklung beinhaltet
der Bereich Beteiligungen, Mergers & Acquisitions daher eine
eher strategische Komponente.



10 Alphabetisches Verzeichnis der CFOs
Ahmann, Josef

Dr. R. Pfleger GmbH

Bauer, Thomas
Gebr. Méarklin & Cie. GmbH

Butz, Bernhard
GHP Holding GmbH

Deligios,Gian-Mario
C.Rob.Hammerstein GmbH & Co KG

Dreuse, Wolfgang
apetito AG

Esser, Dr. Carsten
Kobusch Sengewald GmbH & Co. KG

Fischer, Arwed
Patrizia Immobilien AG

Guthier, Werner
Pepperl + Fuchs GmbH

Haberle, Dr. Matthias
ALD Vacuum Technologies GmbH

Hahn, Jiirgen
Marc O'Polo AG

Hardering, Theodor
Teekanne Holding GmbH

Herrmann, Niels
Computech Media AG

Hertel, Gerlinde
Hertel & Co. GmbH

Jansen, Stephan
Zentis GmbH & Co. KG

Jehle, Frank
Mann + Hummel Group

Klatt, Thomas
Claas KGaA mbH

Koetke, Gert
Bijou Brigitte modische accessoires AG

Die Rolle des
CFO im Mittelstand

Gesprachspartner Seite 150




Die Rolle des
CFO im Mittelstand

Gesprachspartner Seite 151

Kohr, Peter
Martin Bauer Holding GmbH

Langerbeins, Harald
Heitkamp & Thumann KG

Leistenschneider, Michael
DATEV eG

Lobbecke, Johann von
Stabilus GmbH

Manefeld, Gerd
HSM GmbH & Co. KG

Mayer, Thomas
Solar Millenium AG

Moller, Jens
Greiff Mode GmbH & Co. KG

Nosekabel, Thomas
Putsch GmbH & Co. KG

Oehler, Marc T.
Bilstein Gruppe

Ohl, Dr. Hanns-Peter
Erich NETZSCH GmbH & Co. Holding KG

Ottinger, Titus
Vetter Pharma-Fertigung GmbH & Co. KG

Pieringer, Ulrich
Viessmann Kaltetechnik AG

Poschko, Harald
JELD-WEN Deutschland GmbH & Co. KG

Reichert, German
Hansa-Heemann AG

Schiemann, Dirk
Brauerei Veltins GmbH & Co. KG

Schonunger, Heinz
SKF GmbH

Seidl, Oliver
Loewe AG

Stahl, Timo
SUSPA Holding GmbH
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Steffen, Dr. Norbert
G. Schiirfeld + Co. (GmbH & Co.) KG

Steuerlein, Riidiger
AREVA NP GmbH

Stiefel, Kurt
Herrenknecht AG

Vierling, Manfred
Vierling Holding GmbH & Co. KG

Warnken, Jens
Papierfabrik Hamburger-Spremberg

Wengeler, Max C.
Thomas Beton GmbH

Wientgen, Dirk
Carl Kiihne KG
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