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1 Einfuhrung

Im Forschungsprojekt ,,Die Rolle des CFO im Mittelstand*
stand das veranderte Rollenverstandnis des modernen CFO in
mittelstandischen Unternehmen im Mittelpunkt. In besonderer
Art und Weise wurden die Einflussfaktoren auf die Tatigkeit des
modernen CFO sowie dessen primare Aufgabengebiete thema-
tisiert. Insbesondere die Facetten des Strategist und des Ste-
wards treten vermehrt in den Vordergrund der Betrachtung.

In den gefuhrten 42 Interviews mit mittelstandischen CFOs
zum Thema ,Die Rolle des CFO im Mittelstand“ wurde zusatz-
lich zu den genannten Themen auch die organisatorische Ge-
staltung des CFO-Bereichs thematisiert. Diese bildet die
Grundlage des vorliegenden Forschungsberichtes.

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 mdglich gemacht haben. Unser Dank
gilt auch Herrn Dr. rer. pol. Christian Kunz fur seinen fachlichen
Input und die zahlreichen Diskussionen zum Thema CFO. Bes-
ter Dank schlieBlich auch an die studentischen Mitarbeiter des
Lehrstuhls fir Unternehmensfuhrung und Controlling fur ihre
Ideen, Anregungen und Mithilfe bei der Durchfihrung der Inter-
views 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 ermaglicht.

Bamberg, im Juli 2009

Die Autoren
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2 Executive Summary

Der CFO-Bereich in mittelstandischen Unternehmen ist analog
zur Rolle des CFO im Mittelstand einem fortschreitenden Wan-
del unterzogen.

Die fur mittelstandische Unternehmen charakteristischen fla-
chen Hierarchien und schnellen Entscheidungswege zeigen
sich auch in der vorliegenden Untersuchung. Mittelstandische
CFOs verantworten durchschnittlich 5,5 Abteilungen, wahrend
es in GroRunternehmen acht bis neun sind.

Alle CFOs, die Angaben zur Organisation des CFO-Bereichs
machen, weisen eine funktionale Gliederung ihres Aufgaben-
bereichs auf. Die Funktionen Controlling (88 Prozent), IT (75
Prozent) und Finanzen (69 Prozent) sind am haufigsten in Ab-
teilungsform ausgestaltet.

Hinsichtlich  der  Aufteilung der  klassischen  CFO-
Aufgabenbereiche Controlling, Finance und Accounting ist in
der Stichprobe eine Vielzahl von Organisationsalternativen
identifizierbar. Es Iasst sich feststellen, dass mit zunehmender
Groflde von Unternehmen und CFO-Bereichen eine organisato-
rische Trennung der einzelnen Aufgaben in getrennte Abtei-
lungen einhergeht.

In Bezug auf die organisatorische Ausgestaltung des CFO-
Bereichs werden von den CFOs insbesondere die Abteilungs-
anzahl, die Organisationsstruktur, die Strukturiertheit/Standardi-
sierung sowie die Verzahnung zwischen den Abteilungen des
CFO-Bereichs als charakteristisch angesehen. Die wesentli-
chen Ziele im Rahmen der Organisation des CFO-Bereichs
sind der Ausbau internationaler Kompetenz, die Sicherstellung
der Finanzierung sowie die Einfuhrung klarer Prozesse und
Regeln.

In 38 Prozent der befragten Unternehmen liegen nach Ein-
schatzung der CFOs besondere Ausgestaltungsmerkmale der
Organisation des CFO-Bereichs vor. Als wichtigste Besonder-
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heit wird hierbei das breitere Aufgabenspektrum des CFO als in
einem klassischen CFO-Bereich, verbunden mit einem gestei-
gerten Wertbeitrag des CFO fir das Gesamtunternehmen,
gesehen. Diese Ausweitung des Aufgabengebietes stellt hohe-
re Anforderungen an die Qualifikation des CFO und erfordert
eine holistische Sicht auf die Disziplinen Controlling, Finance
und Accounting.

Als in der Vergangenheit stattgefundene Veranderungen im
CFO-Bereich lassen sich vor allem Umstrukturierungsmaf-
nahmen identifizieren. Ein groRer Teil der befragten CFOs gibt
aber auch an, dass in der Vergangenheit keine Veranderungen
in den Organisationsstrukturen des CFO-Bereichs stattgefun-
den haben.

Ein ahnliches Bild zeigt sich fur die zukunftig geplanten Veran-
derungen der Organisation des CFO-Bereichs. Der Uberwie-
gende Teil der CFOs, die eine Einschatzung zu dieser Frage-
stellung abgeben, plant keine Veranderungen in der naheren
Zukunft. In anderen Unternehmen der Stichprobe werden auf-
grund der zu beobachtenden Komplexitatssteigerung hinge-
gen haufig Umstrukturierungs- und Standardisierungsmalfinah-
men angestrebt.

Die Zusammenarbeit der Bereiche Controlling, Finance und Ac-
counting mit anderen Hierarchieebenen wird als sehr eng, al-
lerdings als nur teilweise institutionalisiert beschrieben. Die
Kooperation wird vorrangig durch regelmaRige Meetings, infor-
melle Abstimmungen, regelmalige Reports und IT-Systeme
sichergestellt.

Die Bereiche Controlling, Finance und Accounting arbeiten je-
doch auch untereinander sehr eng zusammen und stimmen
sich mit Hilfe regelmaBiger Meetings sowie IT-Systemen ab.
Die Kommunikation wird dabei durch die raumliche Blundelung
der Abteilungen unterstitzt.

Sieben Prozent der Interviewteilnehmer streben eine starkere
Verzahnung der Bereiche Controlling, Finance und Accounting,
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beispielweise durch die Schaffung einer internationalen CFA-
Community, an. Wichtig ist hierbei, dass die Bereiche Control-
ling, Finance und Accounting zwar als eigenstandige Abtei-
lungen bestehen bleiben sollen, dass aber die Zusammenar-
beit zwischen diesen Abteilungen weiter intensiviert werden
muss.

In 26 Prozent der untersuchten Unternehmen agieren eigen-
standige CFOs in den Tochtergesellschaften. Diese stimmen
sich einerseits im Rahmen regelmaliiger Meetings, andererseits
aber auch durch direkten Kontakt, beispielsweise in Form von
Telefonaten, mit dem Holding-CFO ab. Die Zusammenarbeit ist
auch an dieser Stelle sehr eng.

In Hinblick auf die standardisierten Einheiten des CFO-Bereichs
werden von den CFOs hauptsachlich Prozess- und Reporting-
standards genannt. Da jedoch eine zu starke Standardisierung
zu Flexibilitatsverlusten flhrt, erachten 19 Prozent der befrag-
ten CFOs eine Standardisierung sowohl generell als auch be-
zogen auf einzelne Bereiche als nicht sinnvoll.

Die Zusammenarbeit zwischen CFO und CEO bei der Strategi-
schen Planung, bei Investitionsentscheidungen und der Unter-
nehmenskommunikation ist tiberwiegend sehr eng und wird
durch regelmaliige Meetings und eine gegenseitige Informati-
on/Kommunikation sichergestellt. Es existieren jedoch auch
Aufgabengebiete, die entweder ausschlieBlich in den Zustan-
digkeitsbereich des CFO oder in den des CEO fallen. So oblie-
gen die Unternehmensstrategie und die Kommunikation an
externe Stakeholdergruppen vorrangig dem CEO, wahrend der
CFO fur finanzielle Themen und die Reprasentation gegen-
Uber internen Stakeholdern zustandig ist.

Die Zusammenarbeit zwischen CFO und anderen Akteuren ist
ebenfalls sehr eng und wird durch eine offene/direkte Kommu-
nikation sowie regelmaflige Meetings gewahrleistet. Auch spielt
an dieser Stelle ein gutes personliches Verhaltnis eine grol3e
Rolle.
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Der CFO ist Teil des unternehmerischen Willensbildungspro-
zesses und mit anderen Akteuren im Unternehmen interdepen-
dent verbunden. Die Austbung von Einfluss zulasten einer
Abstimmung und Verhandlungsstrategie wird von 34 der be-
fragten 42 CFOs bevorzugt. Nach ihren obersten Fuhrungsprin-
zipien befragt, geben die CFOs vor allem die Prinzipien Koope-
ration, Transparenz, aber auch Hierarchie an.

In Bezug auf konkrete Formen der Austbung von Einfluss bzw.
Macht bevorzugen CFOs die Taktik der Uberzeugung/Uberre-
dung und greifen weniger auf traditionelle Mechanismen wie
Information oder positive/negative Sanktionen zurick. Dies
konnte in der einzigartigen Informationsposition des CFO be-
grundet sein, der mit seinem Fachwissen pradestiniert daftr
ist, andere Akteure von der Richtigkeit seiner Auffassung zu
uberzeugen.

Die CFOs schreiben ihren Einfluss mehrheitlich ihrer Position
und weniger ihrer Person oder der Situation zu. 35 der 42 Be-
fragten sehen fur sich eine subjektiv hohe Machtstarke, was
zusammen mit den bisherigen Ausfuhrungen als ein weiteres
Indiz fir die Starkung der Rolle des CFO im Mittelstand gese-
hen werden kann.
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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 (2009a), 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
2
P
&
Q\
"Q
Eigentiimer- \\>\

Unternehmen

Abbildung 4: Aligemeine 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 durchgefihrt 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
\
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—  ——
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\/
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—

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

Organisation des CFO-
Bereichs im Mittelstand

Forschungsansatz Seite 18

nominale

theoretische Fundierung

Perspektive \

Forschungs- bewihrte Umsetzung
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reale
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situativ gepragter
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Mittelstéandische
Unternehmen

Panel
Fragebdgen
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Case Studies
Experimente
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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 bildeten die Grundlage fur den be-
reits verodffentlichten Forschungsbericht ,Die Rolle des CFO im
Mittelstand".

Der dritte Teil des Leitfadens thematisierte die organisatori-
sche Gestaltung des CFO-Bereichs. Aufgrund der vielfaltigen
Antworten und grofRen Bedeutung dieses dritten Teils werden
die Ergebnisse zur organisatorischen Gestaltung im vorliegen-
den Forschungsbericht der Reihe Bamberger Betriebswirt-
schaftliche Beitrage gesondert thematisiert. Die Struktur des
Aufbaus und der Inhalte des Leitfadens kann der nachfolgen-
den Abbildung enthommen werden.
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Bereichs im Mittelstand

Interviews

Seite 21




Organisation des CFO-

Bereichs im Mittelstand

Interviews Seite 22

Inhalte des Leitfadens

Allgemeine Angaben zum befragten Unter-
nehmen:

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

Teil 1

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

Teil 2

(nicht
thema-
tisiert)

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

(nicht
thema-
tisiert)

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

Teil 4

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 Verfigung
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 Uber die Organisation des CFO-
Bereichs als einen zentralen Themenbereich 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 vielmehr am Anfang eines jeden empirischen For-
schungsprozesses.



lll. Organisation des CFO-Bereichs

1. Bitte nennen Sie Charakteristika und Ziele der organisatorischen
Gestaltung lhres CFO-Bereichs. Welche Ausgestaltungsmerkmale
Ihrer CFO-Organisation wiirden Sie als Besonderheit herausstel-
len?

2. Welche Veranderungen in der Organisation des CFO-Bereichs ha-
ben Sie in den letzten Jahren durchgeflihrt bzw. welche Veran-
derungen sind geplant?

4' 3. Zusammenarbeit im CFO-Bereich |

4'4. Zusammenarbeit zwischen dem CFO und anderen C-Levels |

5. Wie schatzen Sie die Einflussmoglichkeiten als CFO ein? Welchen
Mechanismus (Informationspolitik oder positive/negative Sanktio-
nen) setzen Sie bevorzugt ein?

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 Raumen des De-

% \gl. Wessel (1996), S. 75; Lamnek (2005), S. 533f.
% Vgl. Wessel (1996), S. 135; Glaser/Laudel (2009), S. 41ff.
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loitte Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg durchge-
fuhrt.

Es handelte sich stets um persoénliche 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 erwinscht ist, vom Kernthema ,abzuschweifen und erst
im spateren Gesprachsverlauf auf den Leitfaden zurickzukeh-

ren.40

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

0 Vgl. Wessel (1996), S. 136.
1 Vgl. Spéhring (1995), S. 158.
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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 — fur 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
Kommunikation soll in diesem Zusammenhang eine madglichst
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

*2 Vgl. Wessel (1996), S. 132.
2 Zur Vorgehensweise der Transkription vgl. Dittmar (2004).
* Vqgl. Dittmar (2004), S. 50ff.
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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 koénnte.

Die Interviews wurden im Zeitraum September 2008 bis Januar
2009 durchgefiihrt. Eine Ubersicht (ber 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 zuruck. 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 Siden 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.

20
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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-

ab 2000

Seite 32



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.
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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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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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Beschaiftigte im CFO Bereich

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-
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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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Nennungen [N
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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 Geschaftsfuhrer. 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.
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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 Organisation des CFO-Bereichs im Mittelstand

Der Fragenkomplex des Interviews zum Thema ,Die Rolle des
CFO im Mittelstand® beschaftigt sich mit der organisatorischen
Gestaltung des CFO-Bereichs im Mittelstand. Neben der Ana-
lyse moglicher Organisationsformen des CFO-Bereichs standen
folgende Aspekte im Mittelpunkt: Charakteristika und Ziele der
organisatorischen Gestaltung, Veranderungen im CFO-Bereich,
Zusammenarbeit im CFO-Bereich, Zusammenarbeit zwischen
dem CFO und anderen C-Levels sowie Einflussmoglichkeiten
des CFO im Unternehmen.

7.1 Organisationsformen des CFO-Bereichs im Mit-
telstand

Organisationen sind formale Gebilde, welche folgende Cha-
rakteristika aufweisen:®’

¢ Verfolgung eines dauerhaften Ziels;

e Existenz einer formalen Struktur, mit deren Hilfe die Aktivi-
taten der Mitglieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet wer-
den sollen.

Die Notwendigkeit der Organisation als Aufgabe der Unterneh-
mensfuhrung beruht vor allem in der Komplexitat des unter-
nehmerischen Handelns. Diese Notwendigkeit der Vorgabe or-
ganisatorischer Regelungen konkretisiert sich regelmafig in der
Gestaltungsaufgabe der Unternehmensfiihrung.®

Organisationen sind besonders dann bedeutsam, wenn einzel-
ne Individuen ihre Ziele nicht allein erreichen kdnnen, sondern
dabei auf die Mitwirkung weiterer Akteure angewiesen sind. Um
die Kooperation dieser durch ein gemeinsames Ziel verbunde-
nen Akteure zweckmalig auszugestalten, werden Organisati-
onsstrukturen als Koordinationsinstrument eingeftihrt.

" \/gl. Kieser/Walgenbach (2007), S. 6.
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Die Art und Weise, wie diese Organisationsstruktur ausgestaltet
ist, beeinflusst einerseits die direkten Organisationsmitglieder,
andererseits aber auch indirekt Akteure, die nicht zum Mitglie-
derkreis der Organisation gehodren. Nicht zuletzt wird durch die
Ausgestaltung der Organisationsstruktur Ausmaf® und Ge-
schwindigkeit des Erreichens der Organisationsziele beein-
flusst, fir die das Regelungssystem in erster Instanz geschaf-
fen wurde.>®

Ein Organigramm veranschaulicht die Organisation eines Un-
ternehmens oder Bereichs.®® Der Schwerpunkt liegt dabei auf
der Darstellung der Aufbauorganisation®’. Diese steckt den
groben Rahmen ab, welcher die Tatigkeiten von in Unterneh-
men tatigen Akteuren in eine bestimmte Richtung lenken soll.®?
Im Vorlauf der Interviews wurden die teilnehmenden CFOs ge-
beten, den Interviewern ein Organigramm des jeweiligen CFO-
Bereichs zur Verfligung zu stellen. 16 der 42 CFOs kamen die-

ser Bitte nach.

In einem ersten Schritt wird auf Basis der zur Verfugung gestell-
ten Organigramme der Umfang der von den CFOs im Mit-
telstand verantworteten CFO-Bereiche diskutiert. Dieser Aspekt
wird in der Literatur unter dem Oberbegriff der Funktions-
spanne diskutiert.?® Die in der Regel flachen Hierarchien in
mittelstandischen Unternehmen fuhren dazu, dass die Funkti-
onsspanne in diesen Unternehmen sehr groR ist.®*

Zwar ist die Anzahl der verantworteten Bereiche in Grounter-
nehmen absolut gesehen recht hoch. Vorstande in kapital-

%% Vigl. Becker (2009a), S. 50.
% \Vgl. Heidtmann (2008), S. 78.
% vgl. Fiedler (2007), S. 28.

" Der komplementare Begriff zur Aufbauorganisation ist die ,Ablauforgani-

sation’, welche die Strukturierung des unternehmerischen Handelns in
Prozessablaufen beschreibt. Vgl. Scherm/Pietsch (2007), S. 150f.

%2 Vgl. Laux/Liermann (2005), S. 180.
8 Vgl. Flacke (2007), S. 20.
& vVgl. z.B. Merker (1997), S. 183.
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marktorientierten GrolRunternehmen verantworten durchschnitt-
lich etwa acht bis neun Abteilungen. Jedoch beziehen sich die-
se Abteilungen auf wenige, sehr spezielle Funktionsbereiche, in
denen dafur eine starkere Auftrennung einzelner Funktionen
auftritt. So wird z.B. die Funktion Controlling in Grol3unterneh-
men haufig nach Anwendungsbereichen strukturiert (vgl. Ab-

bildung 24).%°
Leiter Controlling
v v v
Controller Controller Controller
Beschaffung Produktion Finanzen

Abbildung 24: Strukturierung Controlling nach Anwendungsbereichen66

Da sich mittelstandische Unternehmen durch die bereits ge-
nannte groRe Funktionsbreite sowie eine eher geringe Lei-
tungstiefe®” sowie Leitungsbreite®® auszeichnen, ist mit einer
geringeren Abteilungsanzahl zu rechnen. Diese weisen aber in
der Regel ein hoheres Aggregationsniveau als Abteilungen in
GroRunternehmen auf.®® Die 16 CFOs, von denen ein Organi-
gramm zur Verfugung gestellt wurde, verantworten durch-
schnittlich 5,5 Abteilungen. Dies konnte ein Indiz fur die im Mit-
telstand verbreitete und bereits angefihrte Tendenz sein, eher
groBere, generelle Abteilungen zu bilden.”

Die folgende Abbildung 25 veranschaulicht beispielhaft die
Struktur eines CFO-Bereichs eines mittelstandischen Familien-

% \gl. Barth/Barth (2008) S. 60ff.
% In Anlehnung an: Barth/Barth (2008), S. 61.

" Die Leitungstiefe beschreibt die Anzahl der Hierarchieebenen eines Un-
ternehmens. Vgl. Schmidt (2002), S. 61f.

Die Leitungsbreite beschreibt die Anzahl einer Leitungsstelle direkt zuge-
ordneter Mitarbeiter. Vgl. Steinle (2005), S. 534.

9 vgl. Pietsch (2003), S. 186.

68



unternehmens. Diese Struktur ist an ein Unternehmen der
Stichprobe angelehnt, erhebt aber nicht den Anspruch der Re-
prasentativitat.

CFO

v v v

Personal Finanzen Controlling

A 4 A 4

Informations-

Accounting technologie

Abbildung 25: Beispiel fiir eine mittelstdndische CFO-Organisation

Die Strukturierung erfolgt nach betrieblichen Funktionsberei-
chen. In Bezug auf die generelle Organisationsform konnen
eindimensionale und mehrdimensionale Ansatze unter-
schieden werden. Eindimensionale Strukturen verwenden als
Bezugsgrofien entweder Funktionen oder Divisionen (Regio-
nen, Kundengruppen). Mehrdimensionale Strukturen beziehen
sich gleichzeitig auf zwei oder mehr GréRen.””

Alle 16 Unternehmen der Stichprobe, von denen ein Organi-
gramm des CFO-Bereichs vorliegt, weisen eine funktionale
Organisation dieses Bereichs auf. Dies kdnnte ein Hinweis da-
rauf sein, dass im CFO-Bereich die spezielle Ausbildung und
Tatigkeit der Mitarbeiter eine besonders hohe Bedeutung hat.”?

Becker et al. stellen in lhrer Studie ,Die Rolle des CFO im Mit-
telstand' fest, dass die Aufgabengebiete Controlling, Finanzie-
rung, Personalmanagement und Accounting/Rechnungswesen
am haufigsten von den teilnehmenden mittelstandischen CFOs

" vgl. Tegel (2005), S. 12ff.
" Vgl. Kraut (2002), S. 136ff.
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mit einer hohen Prioritdt versehen werden.”® Im Rahmen der
vorliegenden Untersuchung ist zusatzlich von Bedeutung, ob
diese Aufgabengebiete auch explizit in Form eigener Abtei-
lungen” organisiert sind.

Controlling : : | 88%

T | 75%

Finanzen | 69%

Accounting/Rechnungswesen

Personal

Recht 25%
Finanzbuchhaltung 19%

Vertretene Funktionen im CFO-Bereich

Steuern 13%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Prozentuale Verbreitung [N=16]

Abbildung 26: Verbreitete Funktionen im CFO-Bereich

Bezogen auf die 16 CFOs, zu deren CFO-Bereich ein Organi-
gramm vorliegt, existiert in 88 Prozent der Falle eine Abteilung
mit Controllingbezug. Auch die Informationstechnologie (75
Prozent) und die Finanzen (69 Prozent) sind in mehr als der
Halfte der 16 Unternehmen in Abteilungsform ausgestaltet.
Weniger haufig treten die Abteilungen Accounting/Rech-
nungswesen (50 Prozent), Personal (50 Prozent), Recht (25
Prozent), Finanzbuchhaltung (19 Prozent) und Steuern (13
Prozent) auf. Es werden nur die wichtigsten genannten Abtei-
lungen analysiert. Abteilungen mit weniger als zehn Prozent
Verbreitungsgrad sind nicht aufgefuhrt.

"2 Zu den Vorteilen der funktionalen Organisation vgl. Neus (2007), S. 159ff.
" Vgl. Becker et al. (2009), S. 77ff.

™ Eine Abteilung ist die dauerhafte Zusammenfassung von Stellen unter
einer Leitungsstelle. Vgl. Biihner (2004), S. 82ff.



Beim Vergleich der Verteilung der Prioritaten der Aufgabenge-
biete mit der organisatorischen Ausgestaltung fallt auf, dass die
Informationstechnologie nur mit einer relativ geringen Prioritat
eingeschatzt wird,”® aber einen hohen organisatorischen
Verbreitungsgrad aufweist.

In Bezug auf die Kernaufgabengebiete des CFO, welche als
Controlling, Finance und Accounting (CFA) identifiziert werden
konnen, ist die Frage interessant, wie viele Abteilungen fir
diese drei Funktionsbereiche existieren.

Anzahl der Abteilungen fiir die Funktionen CFA [N=16]

m2

E Eine Abteilung @ Zwei Abteilungen O Drei Abteilungen
Abbildung 27: Anzahl der Abteilungen fiir die Funktionen CFA

In zehn der 16 Unternehmen und somit bei 63 Prozent der Be-
fragten, die ein Organigramm zur Verfugung gestellt haben,
existieren zwei Abteilungen fur die Aufgabengebiete CFA.
Dies bedeutet gleichzeitig, dass jeweils zwei der Aufgabenge-
biete CFA organisatorisch zu einer Abteilung zusammengelegt
werden. Eine Differenzierung der Aufgabengebiete und somit
Aufteilung auf drei Abteilungen findet in vier Unternehmen, eine
Komplettintegration in einer Abteilung in zwei der Unterneh-
men statt.

® Vgl. Becker et al. (2009), S. 77ff.
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Es besteht die Vermutung, dass die Ausgestaltung einzelner
Aufgabengebiete in Abteilungsform einen Ruckschluss einer-
seits auf das Verstandnis der jeweiligen Funktion und anderer-
seits auf die Komplexitat der Unternehmenssituation erlaubt.
Es ist davon auszugehen, dass eine Integration der Aufgaben-
gebiete CFA in einer Abteilung, welche dann z.B. als ,Rech-
nungswesen' bezeichnet wird, nur dann sinnvoll ist, wenn die
zu verarbeitenden Informationen eher vergangenheitsorientiert
und die Komplexitat gering ist.”®

In einer detaillierten Analyse werden deshalb die Bezeichnung-
en und Strukturierungen der jeweiligen Organisation der
Aufgabengebiete CFA analysiert.

Controlling, Finance,
Accounting

Controlling, ‘ ‘ ‘ :
Finance/Accounting T T T T

Controlling, Accounting

Controlling, Finance

Controlling/Accounting 1

Organisation der Abteilungen CFA

|

|

|

|

|

|

|

|
Accounting [T ] l
|

7 |

Controlling/Accounting, :‘:‘ 1 |
Finance |

|

Nennungen [N=16]

Abbildung 28: Verteilung der CFA-Abteilungen

In der vorliegenden Stichprobe ist eine groBe Bandbreite ver-
schiedener Organisationsalternativen festzustellen. In vier Un-
ternehmen erfolgt eine Trennung in die Abteilungen Control-
ling, Finance und Accounting. Drei Unternehmen weisen eine
Controllingabteilung sowie eine Abteilung auf, welchen den

® Zu verschiedenen Méoglichkeiten der Controllingorganisation vgl. z.B.
Jung (2007), S. 34ff.



Namen Finance/Accounting tragt und diese beiden Themen
somit integriert. Weitere drei Unternehmen besitzen die beiden
getrennten Abteilungen Controlling und Accounting, wobei Fi-
nance dem Accounting untergeordnet, jedoch nicht explizit
genannt wird. Weitere drei Unternehmen weisen je eine Abtei-
lung fur Controlling und Finance auf, Accounting wird dem Con-
trolling hierarchisch untergeordnet. Auf die lbrigen Alternati-
ven entfallt je eine Nennung: eine gemischte Abteilung Control-
ling/Accounting und hierarchische Unterordnung von Finance;
eine gesamthafte Abteilung Accounting; eine zusammengefass-
te Abteilung Controlling/Accounting sowie eine Abteilung Finan-
ce.

Ein genereller Trend lasst sich in der Stichprobe kaum beo-
bachten. Jedoch wird insbesondere auf die vier Unternehmen,
welche jeweils eigene Abteilungen fir die Bereiche CFA auf-
weisen, verwiesen. Diese stellen zugleich die vier grof3ten der
16 Unternehmen, welche Organigramme zur Verfugung stellen,
dar. Somit konnte ein Zusammenhang zwischen GroBRe des
Unternehmens und  Ausdifferenzierung der CFA-
Abteilungen hergestellt werden.

Unternehmens-
leitung
v v v
Beschaffung Produktion Intern.a’gonal
Division

Abbildung 29: Differenzierte internationale Struktur’’

Als letzter Aspekt in Bezug auf die Organisationsformen des
CFO-Bereichs im Mittelstand wird auf die Strukturierung der
internationalen CFO-Organisation abgestellt. Hier kann zwi-
schen differenzierten (vgl. Abbildung 29) und integrierten (vgl.

" In Anlehnung an: Scherm/Pietsch (2007), S. 179.
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Abbildung 30) internationalen Strukturen unterschieden wer-
den.”®

Die differenzierte internationale Struktur unterstellt das Aus-
landsgeschaft direkt der Unternehmensleitung. Sie eignet sich
insbesondere fur das Anfangsstadium von Auslandsaktivita-
ten.

CFO
v ! v
Controlling Finanzen Inte.rn.a’FlonaI
Division

Abbildung 30: Integrierte internationale Struktur®

In einer integrierten internationalen Struktur werden die interna-
tionalen Aktivitaten hingegen in die jeweiligen Funktionsberei-
che verlagert. Diese Struktur eignet sich flr Unternehmen, die
zwar internationalisiert sind, bei denen das Auslandsgeschaft
jedoch im Vergleich zum Gesamtgeschaft keinen herausra-
genden Stellenwert einnimmt. Mit der Analyse der Strukturie-
rung der internationalen CFO-Organisation soll ein Querbezug
zur Internationalisierung des Unternehmens ermdglicht werden.

12 der 16 Unternehmen weisen eine differenzierte internationa-
le CFO-Organisation und vier eine integrierte internationale
CFO-Organisation auf. Dies spricht dafur, dass zumindest in
Bezug auf die internationalen Aktivitaten des CFO in den mit-
telstandischen Unternehmen der Stichprobe noch kein allzu
hoher Internationalisierungsgrad vorliegt.

® \/gl. Scherm/Pietsch (2007), S. 179.
” In Anlehnung an: Scherm/Pietsch (2007), S. 180.
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Strukturierung der internationalen CFO-Organisation [N=16]

04

M Differenziert O Integriert

Abbildung 31: Strukturierung der internationalen CFO-Organisation

Dies kann dahingehend interpretiert werden, dass bei zuneh-
mender Internationalisierung und steigender Bedeutung des
Auslandsgeschafts letztendlich in der Zukunft mit dem Wechsel
zu einer divisional gepragten Organisation des CFO-Bereichs
zu rechnen ist.

7.2 Charakteristika und Ziele der organisatorischen Ges-
taltung

Die primare Aufgabe von Unternehmensflihrung und Controlling
sind das Anstol3en der betrieblichen Wertschopfung sowie die
Ausrichtung des unternehmerischen Handelns auf die Wert-
schopfung als Ergebnis der betrieblichen Leistungserstellung.
Um einen Mehrwert generieren zu kdnnen, mussen sowohl die
(Real-)Guter- als auch die Interaktionssphare betrachtet wer-
den. Dies geschieht durch die Berucksichtigung des Dualismus
zwischen Handlungsstrukturen und Handlungsprozessen. Un-
ternehmensfuhrung und Controlling haben hierzu in Bezug auf
Strukturen und Prozesse also einerseits gestaltende Funktio-
nen sowie im Rahmen der Lenkung sowohl steuernde als auch
regelnde Aktivitdten zu erflllen. Dartber hinaus haben Unter-
nehmensfuhrung und Controlling die Funktionen der Lokomoti-
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on und Fuhrung sicherzustellen, um einen value added erzeu-
gen zu kénnen.®

Die Gestaltung der Organisationsstruktur stellt somit eine der
zentralen sachbezogenen Aufgaben der Unternehmensflihrung
zur Rahmengebung des unternehmerischen Handelns vor dem
Hintergrund der Wertschopfung dar. Nach Werder beschreibt
die organisatorische Gestaltung die Bildung organisatori-
scher Einheiten — also Abteilungen oder Bereiche als Orte der
Aufgabenerfiillung — und die Festlegung deren Kompetenzen.®’
Hierbei geht es somit insbesondere um die den Aufgabentra-
gern zugeteilten Arbeitsinhalte.®?

Giitersphare
( )
Handlungs-
strukturen Unter-
| Handlunas nehmens-
Lenkung ) 9 flihrung
Planung ergebnisse und| Markte
LY (Wertschopfung) Controlling
Kontrolle
Handlungs-
prozesse Lokomotion
- Controlling
Interaktionssphére Fu_hrung I
Leitungs- ZE\T
instrumente

=

Abbildung 32: Modell des unternehmerischen Handelns®

Unter organisatorischer Ausgestaltung ist allerdings nicht nur
die initiale Gestaltung einer Unternehmenseinheit zu verstehen,
sondern gleichermalen die fortwahrende Anpassung der or-
ganisationalen Strukturen.

8 Vigl. Becker (2008), S. 18.
1 vgl. Werder (2008), S. 24.
82 vgl. Bullinger/Warnecke/Westkamper (2008), S. 21.
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Nachfolgend werden zunachst die Charakteristika und Ziele
sowie anschlieRend die Besonderheiten der organisatorischen
Ausgestaltung des CFO-Bereichs in den befragten Unterneh-
men analysiert.

Charakteristika und Ziele

In einem ersten Schritt werden die Charakteristika der organisa-
torischen Gestaltung des CFO-Bereichs untersucht. In diesem
Abschnitt der Frage wird gezielt nach dem Ist-Zustand der or-
ganisatorischen Ausgestaltung des CFO-Bereichs gefragt, um
im weiteren Verlauf des Interviews auf die geplanten Verande-
rungen der Organisation des CFO-Bereichs abstellen zu kon-
nen.

vier bis sechs Einzelabteilungen 111

bis zu drei Einzelabteilungen 110
T |
bis zu drei Kombinationen von Abteilungen 18

hoher Standardisierungsgrad 16

enge Verzahnung zwischen Abteilungen 16
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schlanke Organisationsstruktur [ 3 i
dezentrale Organisation 7:I 3

mehr als sechs Einzelabteilungen 7:I 2 i
Spartengliederung 7:| 2 |

T |
|

|

|

|

|

hohe Strukturiertheit [ 2

Charakteristika der organisatorischen
Gestaltung des CFO-Bereichs

geringe Verzahnung zwischen Abteilungen [ 2

Sonstige 18

Nennungen [N=71] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 33: Charakteristika der organisatorischen Gestaltung |

Als wesentliche Charakteristika werden eine Abteilungsanzahl
von vier bis sechs Einzelabteilungen (n=11) sowie eine Ab-
teilungsanzahl von bis zu drei Einzelabteilungen (n=10) ge-
nannt. Acht CFOs sehen bis zu drei Kombinationen von Ab-
teilungen (n=8) als relevantes Ausgestaltungsmerkmal der Or-

8 In Anlehnung an: Becker (2009a), S. 50.



ganisation des CFO-Bereichs an. Weiterhin werden ein hoher
Standardisierungsgrad (n=6), eine enge Verzahnung zwi-
schen Abteilungen (n=6) sowie eine klassische Organisati-
on (n=5) als wichtige Charakteristika der organisatorischen
Ausgestaltung des CFO-Bereichs gesehen.
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.Meine Aufgaben entsprechen im Wesentlichen dem Anforderungsprofil eines

CFOs eines mittelstandigen und gelisteten Unternehmens.*

Jiuirgen Hahn, Marc O’Polo AG

Darlber hinaus werden auch eine typisch mittelstandische Or-
ganisation (n=3), eine schlanke Organisationsstruktur (n=3),
eine dezentrale Organisation (n=3), mehr als sechs Einzelabtei-
lungen (n=2), eine Spartengliederung (n=2), eine hohe Struktu-
riertheit (n=2) sowie eine geringe Verzahnung zwischen Abtei-
lungen (n=2) als Ausgestaltungsmerkmale genannt. Zu den
sonstigen Charakteristika (n=8) gehdéren unter anderem ein kla-
rer Mitarbeiterfokus, ein deutliches Wachstum des CFO-
Bereichs, eine zentrale Organisationsstruktur, eine unterneh-
mensubergreifende Projektsteuerung sowie die Etablierung ei-
ner neuen Fuhrungsebene (vgl. Abbildung 33).

In Hinblick auf die Charakteristika der organisatorischen Gestal-
tung des CFO-Bereichs lassen sich im Wesentlichen vier Kate-
gorien unterscheiden (vgl. Abbildung 34). Die oben genannten
Aussagen der befragten CFOs lassen sich dann auf einer ho-
heren Abstraktionsebene zu Angaben hinsichtlich Abteilungs-
anzahl, Organisationsstruktur, Strukturiertheit/Standardisierung
sowie Verzahnung zwischen Abteilungen verdichten:
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Abbildung 34: Charakteristika der organisatorischen Gestaltung Il

In Anlehnung an die Aston-Studien weisen Unternehmen mit
zunehmendem Wachstum im Vergleich zu kleineren Organisa-
tionen ein hoheres Mal® an Spezialisierung, Standardisierung,
Formalisierung sowie ein geringeres Mal} an Entscheidungs-
zentralisierung auf.** Aus dem héheren Grad an Strukturiert-
heit/Standardisierung und der Dezentralisierung von Abtei-
lungen innerhalb des CFO-Bereichs, wie sie von den befragten
CFOs bestatigt werden, lassen sich daher Ruckschlisse auf ein
Wachstum des CFO-Bereichs in den untersuchten Unterneh-
men im Zeitablauf ziehen. Dies deckt sich unter anderem mit
der Aussage, dass der CFO-Bereich in vielen Fallen durch ein
breiteres Aufgabenspektrum gepragt ist als dies noch vor eini-
gen Jahren der Fall war. Aufgrund der mit der GroRe des CFO-
Bereichs zunehmenden Komplexitit von Prozessen® ist eine
starkere Strukturierung und Standardisierung dieser Prozesse
sowie deren Dokumentation unerlasslich.

8 \igl. Pugh/Hickson (1969), S. 98f.
8 Vgl. Martin/Bartscher-Finzer (2006), S. 208.
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Als wesentliche Ziele der organisatorischen Ausgestaltung des
CFO-Bereichs werden mit jeweils einer Nennung eine interna-
tionale Kompetenz, die Bereitstellung entscheidungsorientier-
ter/prognostischer Daten, die Sicherstellung der kaufmanni-
schen Prozesse, das Management und die Umsetzung der
kaufmannischen Projekte, die Sicherstellung der Finanzie-
rung, das Fungieren des CFO-Bereichs als Servicedienstleister
fur das Gesamtunternehmen durch die voribergehende oder
dauerhafte Ubernahme von Routineaufgaben oder komplexen
Prozessen durch Shared Service Center®, die Einfuhrung kla-
rer Prozesse und Regeln sowie die Erstellung von Direct Re-
ports im CFO-Bereich genannt.
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,Der CFO-Bereich arbeitet als Service-Dienstleister fiir das Gesamtunterneh-

men.

Kurt Stiefel, Herrenknecht AG

Besonderheiten der organisatorischen Ausgestaltung

Bevor die Besonderheiten der organisatorischen Ausgestaltung
des CFO-Bereichs dargestellt werden, wird zunachst analysiert,
ob die Organisation des CFO-Bereichs Uberhaupt besondere
Ausgestaltungsmerkmale aufweist (vgl. Abbildung 35).

Laut Aussage der befragten CFOs weisen 17 Prozent der un-
tersuchten Unternehmen besondere Ausgestaltungsmerkma-
le in der CFO-Organisation auf. 38 Prozent der Befragungsteil-
nehmer verneinen besondere Ausgestaltungsmerkmale der
CFO-Organisation und 45 Prozent der Interviewpartner machen
keine Angabe zu eventuellen Besonderheiten.

8 \/gl. Keuper/Vocelka/Héfner (2007), S. 160.




Weist die CFO-Organisation besondere Ausgestaltungsmerkmale auf?
[N=42]

m17%

= 38%

Enein Oja OkA
Abbildung 35: Existenz von Besonderheiten in der CFO-Organisation

Als Referenz fur die von den Interviewteilnehmern genannten
Besonderheiten werden folgende von Pfohl als typisch fur mit-
telstandische Unternehmen angesehene Merkmale der Orga-
nisation herangezogen. Dabei handelt es sich um ein auf den
Unternehmer ausgerichtetes Einliniensystem, eine Funkti-
onshaufung, eine kaum vorhandene Abteilungsbildung, kurze
direkte Informationswege, starke personliche Bindungen, direk-
ten personenbezogenen Kontakt, eine in beschranktem Umfang
stattfindende Delegation, kaum vorhandene Koordinationspro-
bleme, einen geringen Formalisierungsgrad sowie eine hohe
Flexibilitidt.*” In wie fern die befragten CFOs &hnliche, fiir mit-
telstandische Unternehmen spezifische Organisationsmerkmale
als Besonderheit ihrer CFO-Organisation betrachten, wird nach-
folgend untersucht:

8 vgl. Pfohl (2006), S. 19ff.
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Breiteres Aufgabenspektrum als klassischer CFO-Bereich

Vier-Augen-Prinzip 2
Outsourcing von CFO-Abteilungen 2

Besonderheiten mit Gesellschafterbezug 2

Gezielte WeiterbildungsmaRRnahmen im Controlling 1

Differenzierte Organisation fir Holding und Sparten 1

Eigenstandige Fakturierungsabteilung im CFO-Bereich 1

Zusammenwachsen von Abteilungen 1
i |
Flache Hierarchien 1
T |

Nichtexistenz einer Finanzleitung 1

Besondere Ausgesaltungsmerkmale der
CFO-Organisation

0 1 2

Nennungen [N=18] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 36: Besondere Ausgestaltungsmerkmale CFO-Organisation

Als wesentlichste Besonderheit wird von den befragten CFOs
ein breiteres Aufgabenspektrum als im klassischen CFO-
Bereich (n=6) genannt. Dieses ist haufig auch mit einem ge-
stiegenen Wertbeitrag des CFO fur das Gesamtunternehmen
im Vergleich zur fruheren, ausschliel3lichen Zustandigkeit des
CFO fur die Bereiche Controlling, Finance und Accounting ver-
bunden.

,Finanzen und Controlling sind getrennte Bereiche, welche jeweils Aufgabenge-

biete Uber die klassische Zuteilung hinaus umfassen.”

Gerd Manefeld, HSM GmbH & Co. KG

Weitere wichtige Besonderheiten sind das Vier-Augen-Prinzip
(n=2) innerhalb des CFO-Bereichs zur gegenseitigen Kontrolle
und gemeinsamen Ubernahme von Verantwortung®, das Out-
sourcing von CFO-Abteilungen (n=2) sowie Besonderheiten

88 vgl. Muiller (2005), S. 100.



mit Gesellschafterbezug (n=2). Daruber hinaus werden mit
jeweils einer Nennung gezielte WeiterbildungsmalRnahmen im
Controlling, eine differenzierte Organisation fur Holding und
Sparten, eine eigenstandige Fakturierungsabteilung im CFO-
Bereich, das Zusammenwachsen von Abteilungen, flache Hie-
rarchien sowie die Nichtexistenz einer Finanzleitung genannt
(vgl. Abbildung 36).

Das breiter als im klassischen Sinne ausgerichtete Aufgaben-
spektrum innerhalb des CFO-Bereichs lasst auch die Anforde-
rungen an die Person des CFO steigen. So muss der CFO
nicht wie friher ein reiner Fachspezialist auf den Gebieten Con-
trolling, Finance und Accounting sein, sondern vielmehr muss
er uber eine holistische Sicht auf die genannten Disziplinen
verfiigen.®® Dies ist eine Eigenschaft, die Finanzvorstande in
GrolRunternehmen noch in weitaus starkerem Male besitzen
mussen, da sie sich eher auf die Rollenbilder des Strategist und
Catalyst fokussieren, als dies im Mittelstand bislang der Fall ist.
Allerdings ist eine immer weiter fortschreitende Annaherung
der Qualifikationsprofile von CFOs in mittelstandischen Un-
ternehmen sowie GroRunternehmen zu beobachten. Der Grund
hierflr ist, dass sich die CFOs auch in mittelstdndischen Unter-
nehmen zunehmend von den Rollenbildern des Operator und
Steward distanzieren, diese Aufgaben delegieren und sich in
Richtung Strategist und Catalyst ausrichten.®

An dieser Stelle muss darauf verwiesen werden, dass die ge-
nannten Besonderheiten der CFO-Organisation auf einer sub-
jektiven Einschatzung der befragten CFOs basieren. So kann
ein organisatorisches Ausgestaltungsmerkmal des CFO-
Bereichs zwar fur einen Befragungsteilnehmer ein besonderes
sein, nicht jedoch fur einen anderen CFO, der dieses Ausges-
taltungsmerkmal als Standard fur seinen Bereich ansehen wur-
de. Folglich ergibt sich in Bezug auf diese Frage auch eine

8 \gl. Becker (2009b), S. 26.
% vgl. Becker et al. (2009), S. 116.
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Vielzahl von Einzelnennungen, die die Subjektivitat der Pro-
banden bei der Beantwortung dieser Frage widerspiegelt. Le-
diglich das breitere Aufgabenspektrum des CFO-Bereichs im
Vergleich zu einem klassischen CFO-Bereich, in dem der
CFO vorrangig die Sicherstellung der Liquiditat, die Optimie-
rung der Kapitalstruktur, die Kommunikation mit Kapitalgebern
sowie die Rechnungslegung nach dem Handelsgesetzbuch
gewahrleistet®®, wird von mehreren CFOs gleichermafen besta-
tigt und kann somit als intersubjektiv anerkannte Besonderheit
interpretiert werden.

7.3 Veranderungen im CFO-Bereich

In Hinblick auf die Veranderungen im CFO-Bereich werden zu-
nachst die in der Vergangenheit stattgefundenen Veranderung-
en der Organisation des CFO-Bereichs analysiert:
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o | |
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% - | | | | |

O | | | | |
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Nennungen [N=42] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 37: Veranderungen CFO-Organisation in der Vergangenheit

Die am haufigsten getroffene Aussage zu vergangenen Veran-
derungen der CFO-Organisation sind Umstrukturierungs-

1 Vgl. Becker (2009b), S. 24.



maBnahmen (n=7). Keine Veranderungen (n=7) werden von
sieben Befragungsteilnehmern flr die Vergangenheit festge-
stellt. Vier Probanden nennen personelle Veranderungen
(n=4) als in der Vergangenheit stattgefundene Anpassungen.
Weiterhin sind OptimierungsmaBnahmen (n=3), eine Erweite-
rung des CFO-Bereichs (n=3), die Dezentralisierung von Ab-
teilungen (n=3), die Zentralisierung von Abteilungen (n=3) und
die Etablierung neuer Fuhrungspositionen (n=3) relevante
Veranderungen der organisatorischen Ausgestaltung des CFO-
Bereichs in der Vergangenheit. Daruber hinaus sind die Einflh-
rung von Instrumenten (n=2) sowie die Veranderung von Kom-
petenzen (n=2) Veranderungen im Rahmen der Organisation
des CFO-Bereichs, die in der Vergangenheit durchgefuhrt wur-
den. Die sonstigen vergangenen Veranderungen (n=5) umfas-
sen unter anderem die Einflhrung eines ERP-Systems, die
Ausweitung der Servicefunktion des CFO-Bereichs auf das ge-
samte Unternehmen sowie lediglich marginale Veranderungen
der Organisation (vgl. Abbildung 37).

Es zeigt sich, dass sich ein groRRer Teil der in der Vergangen-
heit durchgefihrten Veranderungen auf die Organisations-
struktur bezieht. So lassen sich Umstrukturierungsmafinah-
men, die Erweiterung des CFO-Bereichs sowie die Zentralisie-
rung und Dezentralisierung von Abteilungen als Mallhahmen
mit Einfluss auf die Struktur des CFO-Bereichs zusammen-
fassen.

Organisation des CFO-
Bereichs im Mittelstand

Organisation

Seite 64

»Wichtigste Veranderung der Vergangenheit war die starkere Verzahnung von

internem und externem Rechnungswesen.®

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

Ein ahnliches Bild zeigt sich auch fur die zuklnftig geplanten
Veranderungen in der Organisation des CFO-Bereichs, auf die
im zweiten Teil der Frage eingegangen wird (vgl. Abbildung 38).
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Die Mehrheit der Interviewpartner, die eine Aussage zu den ge-
planten Veranderungen in der Organisation des CFO-Bereichs
treffen, sieht fur die Zukunft keine Veranderungen (n=12).
Funf befragte CFOs planen hingegen Umstrukturierungs-
mafBnahmen (n=5) und drei Befragungsteilnehmer streben eine
Standardisierung (n=3) an. Diese Neuausrichtung von Organi-
sation und Prozessen wird klnftig verstarkt dem Aufgabenbe-
reich des CFO zuzurechnen sein. Weitere fur die Zukunft ge-
plante Veranderungen sind OptimierungsmaRnahmen (n=2),
die Einflhrung von Instrumenten (n=2), der Auf- und/oder Aus-
bau von Abteilungen (n=2) sowie die zunehmende Verzahnung
einzelner Bereiche (n=2).
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Abbildung 38: Geplante Veranderungen der CFO-Organisation

Als sonstige, fur die Zukunft geplante Veranderungen (n=4) in
der Organisation des CFO-Bereichs werden unter anderem die
Etablierung von Regionalleitern, der Aufbau interner kaufman-
nischer Kompetenz in kleineren Gesellschaften sowie eine ver-
starkte Konsolidierung der Daten genannt.

Die sowohl in der Vergangenheit stattgefundenen als auch fir
die Zukunft geplanten UmstrukturierungsmafRnahmen gehen



einher mit der bereits an anderer Stelle genannten Zunahme
der UnternehmensgroRe und der dadurch bedingten Komplexi-
tatssteigerung im Unternehmen. Eine zentrale Organisations-
struktur ist insbesondere bei starkeren Internationalisierungs-
tendenzen nicht mehr geeignet und muss durch dezentralisier-
te Funktionen abgelost werden, um einen besseren Umgang
mit sowie eine Reduktion von Komplexitat zu gewahrleisten.

7.4 Zusammenarbeit im CFO-Bereich

Die Zusammenarbeit im CFO-Bereich ist aufgrund der zuneh-
menden Dezentralisierung von Aufgaben und der verstarkten
Prozessorientierung im Wesentlichen durch laterale Koopera-
tionsbeziehungen zwischen weitgehend gleichberechtigten Ab-
teilungen gekennzeichnet. Da im Rahmen der lateralen Ko-
operation keine formalen Weisungsbefugnisse zwischen den
einzelnen Abteilungen existieren, besteht die Notwendigkeit zur
Abstimmung und Findung eines Konsenses, was sich in einer
hohen Intensitat der Zusammenarbeit niederschlagt. So sind
insbesondere jegliche Formen der Kommunikation und Ab-
stimmung, aber auch die Uberschneidungsfreie Zuweisung von
Kompetenzen von hoher Relevanz. Daruber hinaus spielen
weiche Faktoren wie Vertrauen und gegenseitige Unterstiit-
zung eine wichtige Rolle.*?

Nachfolgend wird die Ausgestaltung und Intensitat der abtei-
lungsubergreifenden Kooperation zwischen CFA und Hierar-
chieebenen, innerhalb CFA sowie zwischen Holding-CFO und
CFOs der Tochtergesellschaften analysiert.

Zusammenarbeit zwischen CFA und Hierarchieebenen

Im ersten Teil der Frage wird auf den Institutionalisierungsgrad
der Zusammenarbeit zwischen Bereichen und Hierarchieebe-
nen eingegangen (vgl. Abbildung 39).

%2 \/gl. Wunderer (2006), S. 26f., 391ff., 469.
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Flr sechs der befragten CFOs steht eine enge bereichsuber-
greifende Zusammenarbeit (n=6) und fur vier Interviewpartner
eine enge Zusammenarbeit im CFO-Bereich (n=4) im Vor-
dergrund.
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Abbildung 39: Zusammenarbeit CFA und Hierarchieebenen

Jeweils zwei Befragungsteilnehmer nennen eine institutionali-
sierte bereichsubergreifende Zusammenarbeit (n=2), keine in-
stitutionalisierte Zusammenarbeit im CFO-Bereich (n=2), Ab-
stimmung im Bedarfsfall (n=2), personalisierte Zusammenarbeit
(n=2), geplante strukturelle Anpassungen (n=2) sowie eine an-
gestrebte Institutionalisierung (n=2). Ein CFO gibt die sehr gute
Zusammenarbeit im Vorstand (n=1) als Charakteristikum der
Zusammenarbeit zwischen Bereichen und Hierarchieebenen
an.

Der zweite Teil der Frage bezieht sich auf die Mechanismen,
welche die Zusammenarbeit zwischen CFA und Hierarchieebe-
nen sicherstellen (vgl. Abbildung 40).

Als wichtigste Mechanismen zur Sicherstellung der Zusam-
menarbeit zwischen Bereichen und Hierarchieebenen werden
von den befragten CFOs regelmaBige Meetings (n=10) und
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informelle Abstimmungen (n=7) gesehen. Weiterhin erachten
die Befragungsteilnehmer regelmaRige Reports (n=4) und ei-
ne systemseitige Sicherstellung der Zusammenarbeit (n=4)
als wesentliche Instrumente.

regelmaRige Meetings |10

informelle Abstimmungen |7

regelmaRige Reports |4

Systemseitige Sicherstellung
der Zusammenarbeit

Handbucher 2
kurze Dienstwege 2
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Nennungen [N=37] (Mehrfachnennungen moglich)

Abbildung 40: Mechanismen zur Sicherstellung der Zusammenarbeit

Dartber hinaus dienen Handbucher (n=2), kurze Dienstwege
(n=2) und Teamwork (n=2) als Mechanismen zur Sicherstellung
der Kooperation von Bereichen und Hierarchieebenen. Die
sonstigen Mechanismen (n=6) umfassen unter anderem die
Einhaltung der Revision, die personalisierte Abstimmung mit
untergeordneten Einheiten, unregelmalige Meetings von IT
und Personal sowie eine zentrale Steuerung des CFO-
Bereichs.

,Mit den Leitern der anderen Bereiche findet ein laufender, in der Regel tagli-
cher Kontakt statt.”

Oliver Seidl, Loewe AG

Wesentlich flr die Sicherstellung der Zusammenarbeit ist also
ein regelmaBiger Informationsaustausch zwischen CFO und
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anderen Hierarchieebenen. Dieser wird sowohl durch formelle
und teilweise systemgestitzte als auch durch informelle
Kommunikation zwischen den Entscheidungstragern sicher-
gestellt. Insbesondere die formalisierten Kommunikationsstro-
me werden durch einen gewissen Grad an Standardisierung in
Form von Handbuchern und Reports unterstutzt.

Zusammenarbeit innerhalb CFA

In Abschnitt 7.1 wurden allgemeine Organisationsformen des
CFO-Bereichs im Mittelstand diskutiert. Der Schwerpunkt lag
auf der Strukturierung der Funktionsbereiche CFA. Es konnte
festgestellt werden, dass sich mit zunehmender Grof3e von Un-
ternehmen und CFO-Bereich eine organisatorische Trennung in
einzelne Fachabteilungen beobachten lasst. Inwiefern sich die
Zusammenarbeit der CFA-Funktionen verandert hat, steht im
Fokus des folgenden Abschnitts.

Die nachfolgende Frage bezieht sich auf die Ausgestaltung der
Zusammenarbeit zwischen den Bereichen Controlling, Finance
und Accounting:

sehr enge Zusammenarbeit
zwischen CFA

regelmafige Meetings |4

Systemseitige Sicherstellung
. 3
der Zusammenarbeit

raumliche Blindelung von
CFA

Sonstige

Wie ist die Zusammenarbeit zwischen CFA
ausgestaltet?

e
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I

4 6 8 10 12

o
N

Nennungen [N=23] (Mehrfachnennungen moéglich)

Abbildung 41: Ausgestaltung der Zusammenarbeit zwischen CFA



Zehn der befragten CFOs sehen eine sehr enge Zusammen-
arbeit zwischen den Bereichen Controlling, Finance und Ac-
counting (n=10). Diese Zusammenarbeit wird vor allem durch
regelmaRige Meetings (n=4), eine systemseitige Sicherstel-
lung (n=3), eine raumliche Blundelung von CFA (n=2) sowie
eine personalisierte Abstimmung (n=2) garantiert. Zu den sons-
tigen Nennungen (n=2) gehdren der intensive Informationsaus-
tausch Uber zahlreiche Schnittstellen sowie die Einfuhrung von
Standards zur Sicherstellung der Zusammenarbeit zwischen
Controlling, Finance und Accounting (vgl. Abbildung 41).

Ahnlich wie auch bei der Zusammenarbeit zwischen CFO und
anderen Hierarchieebenen stellen Abstimmungsrunden in re-
gelmaligen Abstanden sowie definierte Standards die Grund-
lage fur die Zusammenarbeit zwischen Controlling, Finance und
Accounting dar.

Im zweiten Teil der Frage wird darauf eingegangen, ob eine
starkere Verzahnung zwischen den Bereichen Controlling, Fi-
nance und Accounting angestrebt wird:

Streben Sie eine starkere Verzahnung an? [N=42]

7Y%
° @2%

090%

Eja Onein Ok.A.

Abbildung 42: Grad der Verzahnung zwischen CFA

Sieben Prozent der Befragungsteilnehmer streben eine starke-
re Verzahnung von Controlling, Finance und Accounting an.
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,Die Zusammenarbeit im CFO-Bereich ist sehr eng und ich gehe davon aus,
dass sich die Bereiche in der Zukunft noch weiter verzahnen werden.”

Dirk Wientgen, Carl Kiihne GmbH & Co. KG

Weitere zwei Prozent der Interviewpartner wollen den aktuellen
Integrationsgrad der Abteilungen Controlling, Finance und Ac-
counting nicht erhdhen und 90 Prozent der befragten CFOs
treffen keine Aussage hinsichtlich einer starkeren Verzahnung
der genannten Bereiche (vgl. Abbildung 42).

Vergleicht man diese Ergebnisse mit denen aus dem vorange-
gangenen Forschungsbericht ,Die Rolle des CFO im Mit-
telstand’, so ist festzustellen, dass das Zusammenwachsen
der Funktionen Controlling, Finance und Accounting zwar in
den meisten Fallen als unerlasslich angesehen wird, dass die-
se starkere Verzahnung aber nur in einigen wenigen Fallen
propagiert wird und in der naheren Zukunft umgesetzt werden
soll. Aus den vorherrschenden Ausgestaltungsmerkmalen der
Zusammenarbeit zwischen Controlling, Finance und Accounting
lasst sich schlieffen, dass die Abteilungen Controlling, Finance
und Accounting zwar weiterhin als jeweils eigenstandige Ab-
teilungen erhalten bleiben sollen, dass jedoch ein weiterer
Ausbau der Kooperation zwischen diesen Bereichen unbe-
dingt erstrebenswert ist.

Eine starkere Integration der Bereiche Controlling, Finance und
Accounting kann durch diverse Mallnahmen erreicht werden.
Eine Madglichkeit ist die Schaffung einer unternehmensweiten
CFA-Community mit verteilten Kompetenzen, die eine ver-
starkte internationale Kommunikation und ein ausgepragtes
Networking im Unternehmen unverzichtbar macht. Hierbei ist
allerdings zu berucksichtigen, dass die Zusammenarbeit zwi-
schen den Bereichen Controlling, Finance und Accounting stets




effizient ausgestaltet sein muss, da sich die intendierten Syn-
ergieeffekte andernfalls ins Gegenteil umkehren kdnnen, so-
dass die verstarkte Zusammenarbeit zusatzliche Kosten ver-
ursacht, die den Vorteil der starkeren Integration Uberkompen-
sieren.

Zusammenarbeit zwischen Holding-CFO und Tochter CFOs

Um den Institutionalisierungsgrad der Zusammenarbeit zwi-
schen Holding-CFO und Tochter-CFOs bzw. Geschaftsberei-
chen zu ermitteln, ist zunachst zu analysieren, ob in den Toch-
tergesellschaften eigenstandige CFOs tatig sind. Es wird an
dieser Stelle darauf verwiesen, dass die Bezeichnung Holding
im Rahmen der Interviews auch mit Stammzentrale, Stamm-
sitz oder Zentrale gleichgesetzt wurde.®® Dariiber hinaus kén-
nen Tochterunternehmen auch in Form von einzelnen Standor-
ten und/oder Geschaftsbereichen organisiert sein.

Sind CFOs in den Tochtergesellschaften tatig? [N=42]

B 26%

Eja Onein Ok.A.

Abbildung 43: Existenz von CFOs in Tochtergesellschaften

In 26 Prozent der untersuchten Unternehmen agiert in den
Tochtergesellschaften ein eigenstandiger CFO. 17 Prozent der

% Im allgemeinen Sprachgebrauch der befragten CFOs wird der Begriff

,Holding’ mit den Begriffen ,Stammzentrale’, ,Stammsitz’ oder ,Zentrale’
synonym verwendet, da die untersuchten Unternehmen haufig nicht als
Holding organisiert sind.
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Interviewteilnehmer geben allerdings an, dass es keine CFOs in
den Tochtergesellschaften gibt, sondern beispielsweise ledig-
lich einen kaufmannischen Leiter oder eine Controlling-
Abteilung. 57 Prozent der befragten CFOs treffen keine Aus-
sage zur Existenz eigenstandiger CFOs in Tochterunternehmen
bzw. Geschaftsbereichen (vgl. Abbildung 43).

Der relativ groRe Anteil an Unternehmen, die keine eigenstan-
digen CFOs in ihren Tochtergesellschaften beschaftigen (17
Prozent der befragten Unternehmen), legt die Vermutung nahe,
dass der CFO-Bereich in einer Vielzahl der untersuchten Un-
ternehmen weitgehend zentral durch den Holding-CFO gefuhrt
wird.

Im Anschluss wird analysiert, wie stark die Zusammenarbeit
zwischen Holding-CFO und - falls vorhanden — CFOs der
Tochtergesellschaften ausgepragt ist (vgl. Abbildung 44).

Die meisten Nennungen in Hinblick auf den Institutionalisie-
rungsgrad der Zusammenarbeit zwischen Holding-CFO und
Tochter-CFOs entfallen auf regelmaRige Meetings (n=12), ei-
ne direkte Abstimmung (n=8) sowie eine enge Zusammen-
arbeit (n=7).

»Alle Finanz-Entscheidungstrager weltweit stimmen sich ab und alle grol3en
Standorte haben CFOs, die sich jahrlich treffen.”

Johann von Lébbecke, Stabilus GmbH

Dartber hinaus wird die Zusammenarbeit zwischen Holding-
CFO und Tochter-CFOs durch eine schwache Integration der
Tochtergesellschaften (n=3), eine Ubernahme funktionaler
Verantwortung durch den Holding-CFO (n=2), eine systemseiti-
ge Sicherstellung der Zusammenarbeit (n=2), eine Abstimmung
uber eine dotted line (n=2) sowie regelmalige Reviews (n=2)
beschrieben.
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Abbildung 44: Zusammenarbeit Holding-CFO und Tochter-CFOs

Die sonstigen Nennungen (n=4) beinhalten unter anderem eine
schwierige Abstimmung zwischen Holding und operativen Ge-
schaftsbereichen, die Einbindung des CFO in die Entschei-
dungsfindung der Tochtergesellschaften ausschlieB3lich bei sig-
nifikanten Anderungen sowie die Zusammenarbeit mit Tochter-
gesellschaften Gber externe Dienstleister.

Auch an dieser Stelle zeigt sich erneut, wie wichtig fur die Zu-
sammenarbeit ein enges, zum Teil sogar persodnliches Ver-
haltnis zwischen Holding-CFO und Tochter-CFOs ist, um eine
zielgerichtete Zusammenarbeit zu gewahrleisten.

Standardisierungen im CFO-Bereich

Im nachsten Schritt wird untersucht, welche untergeordneten
Einheiten des CFO-Bereichs standardisiert sind bzw. in naher
Zukunft standardisiert werden:
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Abbildung 45: Einheiten CFO-Bereich mit Standardisierung™

Als Standards fur den CFO-Bereich geben die befragten CFOs
vor allem Prozessstandards (n=4) und Reportingstandards
(n=4) an. Weiterhin werden die Standardisierung der Zu-
sammenarbeit (n=3), die Standardisierung von CFO-
Abteilungen (n=3) sowie Strukturelle Standards (n=3) ge-
nannt. Daruber hinaus geben die befragten CFOs die Existenz
von Standards aufgrund externer Rahmenbedingungen (n=2)
sowie die Relevanz von Standardisierungen (n=2) an. Die sons-
tigen Standards (n=3) umfassen einen standardisierten Accoun-
ting-Pool, die Nutzung von Standards als Kontrollinstrument
und standardisierte Definitionen fur Begrifflichkeiten (vgl. Abbil-
dung 45).

Ein haufiger Kritikpunkt an einem zu hohen Standardisierungs-
grad — definiert als ,Grad, zu dem Tétigkeiten von wiederkeh-
renden Routineverfahren bestimmt werden®® — ist der Verlust
an strategischer Flexibilitat, wodurch die Handlungsspielrau-

% An dieser Stelle werden von den befragten CFOs mehrheitlich keine kon-

kreten Einheiten des CFO-Bereichs genannt, sondern vielmehr zu beo-
bachtende Arten von Standardisierungen in ihrem Bereich.

% Irgel (2004), S. 94.



me des Unternehmens derart eingeschrankt werden konnen,
dass auf eine Veranderung der situativen Bedingungskons-
tellationen des Unternehmens nicht mehr adaquat reagiert
werden kann.? In der Folge kann sich die haufig auf Kostenre-
duktion abzielende Standardisierung fur das Unternehmen bzw.
die Gesamtunternehmensentwicklung nachteilig auswirken.
Dies ist insbesondere bei exogenen Stérungen in der externen
Unternehmensumwelt der Fall.

Aus diesem Grund werden im zweiten Teil der Untersuchung
zum Thema Standardisierung die Einheiten des CFO-Bereichs
analysiert, die sich nicht fir eine Standardisierung eignen.

Welche Einheiten eignen sich nicht fiir eine Standardisierung? [N=42]

B7%

a7%

012%

[l alle Einheiten kdnnen standardisiert werden

O Standardisierung eingeschrankt oder gar nicht méglich/sinnvoll
O Standardisierung einzelner Bereiche nicht mdglich

Ok.A.

Abbildung 46: Einheiten CFO-Bereich ohne Standardisierungspotential

Sieben Prozent der befragten CFOs gehen davon aus, dass
alle Einheiten des CFO-Bereichs standardisiert werden kon-
nen. Weitere sieben Prozent sehen eine Standardisierung auf-
grund des damit einhergehenden Verlusts an Flexibilitat nur als
eingeschrankt oder gar nicht moglich bzw. sinnvoll an.

% Vgl. Kaluza/Blecker (2004), S. 48.
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,ZU viele Standards fiihren zu einem extrem statischen Unternenmen und

schranken die Handlungsmoglichkeiten ein.”

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

Zwolf Prozent der Befragungsteilnehmer treffen die Aussage,
dass eine Standardisierung einzelner Bereiche nicht mog-
lich ist (vgl. Abbildung 46). Bei diesen nicht standardisierbaren
Einheiten handelt es sich insbesondere um die Catalyst-
Tatigkeit des CFO, die Buchhaltung sowie die Abwicklung der
Debitoren und Kreditoren, die Rechtsabteilung, die Kommunika-
tionswege und Entscheidungsprozesse sowie die Projektent-
wicklung. Der Uberwiegende Teil der Interviewteilnehmer (74
Prozent) macht keine Aussage zum Standardisierungspotential
von Einheiten des CFO-Bereichs.

7.5 Zusammenarbeit zwischen dem CFO und anderen C-
Levels

Eine wichtige Frage im Rahmen der organisatorischen Gestal-
tung des CFO-Bereichs ist die Zusammenarbeit des CFO mit
anderen Mitgliedern des Leitungsorgans. An dieser Stelle ver-
weisen die Autoren auf die Problematik, dass die Funktion CFO
im deutschen Gesellschaftsrecht nicht festgelegt ist. Eine
Trennung von Aufgabengebieten, wie sie im angloamerikani-
schen one-tier-System® vorgesehen ist, wire im deutschen
Gesellschaftsrecht nicht zulassig. Der Vorstand ist nach § 76 |
AktG ein Kollegialorgan, welchem die eigenverantwortliche
Leitung einer Gesellschaft zukommt. In § 77 | 1 AktG wird dies
auf das Prinzip der gemeinschaftlichen Geschaftsfihrung er-
weitert. Eine ahnliche Konstellation ist auch in einigen Perso-

" Das one-tier-System ist in den USA, Grof3britannien und der Schweiz

verbreitet und zeichnet sich dadurch aus, dass es nur ein Gremium, das
Board, an der Spitze eines Unternehmens gibt, welches die Funktionen
der deutschen Gremien Vorstand/Geschaftsfihrung und Aufsichtsrat ver-
eint. Vgl. Zélliner (2007), S. 18.



nengesellschaften zu beobachten (vgl. fur die GbR § 709 |
BGB).

In einer GmbH hingegen obliegt dem Geschaftsfliihrer neben
der Leitungsfunktion im Innenverhaltnis die Vertretung der Ge-
sellschaft nach auflen. Wahrend erstere durch die Gesell-
schafterversammlung teilweise stark beschrankt werden
kann, ist Letztere ein Privileg des Geschéftsfiihrers.?®

Die bisherigen Ausfuhrungen lassen erkennen, dass aufgrund
der unterschiedlichen Ausgestaltung der Leitungsgremien im
deutschen Gesellschaftsrecht als Kollektivorgane ein gewisser
Zwang zur Zusammenarbeit der Mitglieder dieser Gremien ge-
geben ist.

Anders im angloamerikanischen Gesellschaftsrecht. Dort ist
eine klare Trennung verschiedener Aufgabengebiete normal.*
Nicht zuletzt ist darauf hinzuweisen, dass der CEO eines ang-
loamerikanischen Unternehmens eine deutlich starkere Position
aufweist als ein Sprecher der Geschaftsfihrung oder Vor-
standsvorsitzender in deutschen Unternehmen. Der CEO sitzt
haufig als Chairman auch dem Board of Directors vor und
besitzt hierdurch gegenuber dem CFO direkte Weisungskompe-
tenz.

Die getroffenen Aussagen sollten vor der Lekture der Ausfluh-
rungen zur Zusammenarbeit zwischen CFO und anderen C-
Levels konsultiert werden. Die Erkenntnisse lassen sich nicht
direkt auf angloamerikanische Verhaltnisse ubertragen. Auch
Ruckschlusse auf die Rolle des CFO in GroRunternehmen
(meist AG) sollten aufgrund der Struktur der Stichprobe (mehr-
heitlich GmbH und GmbH & Co. KG) nur sehr vorsichtig unter-
nommen werden.

FUr die Kooperation zwischen CFO und anderen C-Levels spielt
aufgrund der sehr engen Zusammenarbeit die Kompatibilitat

% \gl. Jula (2007), S. 22ff.
% vgl. Macharzina/Wolf (2008), S. 161ff.
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der kognitiven Stile eine nicht zu vernachlassigende Rolle.
Diese wurde von Hambrick/Mason fur Akteure in Fihrungsposi-
tionen von Unternehmen in der Upper Echelon (UE)-
Theorie'® untersucht. Da strategische Entscheidungen in Un-
ternehmen haufig durch mehrere Manager der Unternehmens-
fuhrung gemeinsam getroffen werden, sind einerseits Eigen-
schaften der Fuhrungskrafte wie Branchenerfahrung und Wis-
sen an sich, aber auch die Kompatibilitat zwischen den kogni-
tiven Eigenheiten dieser Personen malfigeblich fur die zu tref-
fende strategische Entscheidung.’®’ Die Fiihrungseigenschaf-
ten des Managements lassen sich fiinf Dimensionen zuord-
nen: Neurotizismus, Extraversion, Offenheit, Vertraglichkeit und
Gewissenhaftigkeit.'” Diese Dimensionen kdnnen jeweils stark
oder schwach ausgepragt sein und geben Aufschluss Uber die
Art der Zusammenarbeit zwischen den Akteuren der Unter-
nehmensfuhrung. Dies wurde bereits in einem fruheren For-
schungsvorhaben zum Implementierungsstand von Unterneh-
mensfuhrung und Controlling in mittelstandischen Unternehmen
analysiert.'®

Zusammenarbeit zwischen CEO und CFO

Die nachste Frage stellt ab auf die Zusammenarbeit zwischen
CEO und CFO (vgl. Abbildung 47).

Die Zusammenarbeit zwischen CEO und CFO wird von den be-
fragten CFOs als sehr enge Zusammenarbeit (n=17) be-
schrieben. Weiterhin werden von den Interviewpartnern regel-
maRige Meetings (n=8), eine gegenseitige Informati-
on/Kommunikation (n=6), die fallweise Zusammenarbeit
(n=3), das Bestreben zur Findung eines Konsens (n=3) sowie
ein gutes personliches Verhaltnis (n=3) als wesentliche Charak-
teristika der Zusammenarbeit zwischen CEO und CFO genannt.

190 \/gl. Hambrick/Mason (1984), S. 193.
%" vgl. Hammann (2008), S. 141.

192 y/gl. McCrae/Costa (1985), S. 712f.
198 v/gl. Becker et al. (2008), S. 59ff.
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Abbildung 47: Zusammenarbeit zwischen CEO und CFO

Daruber hinaus fungiert der CFO als Berater des CEO (n=2), es
wird von einer Unabhangigkeit von CEO und CFO ausgegan-
gen (n=2) und die Zusammenarbeit wird von zwei Befragten als
,problematisch’ (n=2) empfunden. Zu den sonstigen Charakte-
ristika (n=5) der Zusammenarbeit zwischen CEO und CFO ge-
horen unter anderem der CFO ,als schlechtes Gewissen des
CEQO, die fachliche und menschliche Kompatibilitat als
Grundvoraussetzung flir die Zusammenarbeit, die Einstimmig-
keit bei Entscheidungen sowie kurze Entscheidungswege.

»Grundvoraussetzung ist, dass die Mitarbeiter der C-Levels und der CFO fach-

lich sowie menschlich gut zusammenarbeiten kénnen.*

Niels Herrmann, Computec Media AG

Um die konkrete Aufgabenteilung bzw. Zusammenarbeit zwi-
schen CEO und CFO ermitteln zu kénnen, mussen zunachst
die Aufgabengebiete bestimmt werden, die entweder aus-
schlieRlich vom CEO oder CFO oder von diesen gemeinsam
bearbeitet werden (vgl. Abbildung 48).
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Bei den Aufgabengebieten, an denen CEO und/oder CFO be-
teiligt sind, handelt es sich nach Aussage der Interviewteilneh-
mer um die Strategische Planung (n=15), Investitionsent-
scheidungen (n=12), die Unternehmenskommunikation
(n=9) sowie Innovationen und Produktentscheidungen
(n=9). Weitere fir CEO und/oder CFO relevante Aufgabenge-
biete sind die externe Unternehmenskommunikation (n=4), Per-
sonalentscheidungen (n=4), Finanzen (n=4) und Strategische
Entscheidungen (n=3). Daruber hinaus spielen die interne Un-
ternehmenskommunikation (n=2), der kaufmannische Bereich
(n=2), der technische Bereich (n=2), das Projektmanagement
(n=2), das Operative Management (n=2) sowie Mergers & Ac-
quisitions (n=2) eine Rolle fur den Tatigkeitsbereich von CEO
und/oder CFO.

Die sonstigen Aufgabengebiete (n=13) umfassen unter ande-
rem die Unternehmensorganisation, die Monatsberichterstat-
tung, Gewerkschaftsverhandlungen, die Unternehmensplanung
sowie die Unternehmensnachfolge.

Strategische Planung

Investitionsentscheidungen

Unternehmenskommunikation 19

Innovationen und Produktentscheidungen 19

externe Unternehmenskommunikation 7:!4

Personalentscheidungen 7:!4

Finanzen 7:! 4

Strategische Entscheidungen 7:I 3

interne Unternehmenskommunikation 7:I 2
kaufmannischer Bereich 7:I 2
technischer Bereich 7:I 2
Projektmanagement 7:| 2
Operatives Management 7:| 2
Mergers & Acquisitions 7:| 2

Aufgabengebiete

Sonstige 113

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Nennungen [N=85] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 48: Aufgabengebiete von CEO und CFO

Nach Darstellung der Aufgabengebiete wird nun analysiert,
welche Aufgaben von welchen Entscheidungstragern wahr-
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genommen werden. Zunachst werden diejenigen Aufgabenge-
biete beschrieben, die im alleinigen Zustandigkeitsbereich
des CEO liegen (vgl. Abbildung 49).

Ausschliel3lich vom CEO werden Innovationen und Produkt-
entscheidungen (n=4), die externe Unternehmenskommuni-
kation (n=2), der technische Bereich (n=2), die Strategische
Planung (n=1) sowie die Unternehmenskommunikation (n=1)
ubernommen. Die sonstigen Aufgabengebiete (n=5), die im al-
leinigen Verantwortungsbereich des CEO liegen, umfassen un-
ter anderem die Kommunikation des Geschéaftsverlaufs, den
Kundenbereich, den Vertrieb sowie die Produktion.

Nach Aussage der befragten CFOs liegen also hauptsachlich
die Unternehmensstrategie sowie die Reprasentation des Un-
ternehmens gegenuber externen Stakeholdern im alleinigen
Verantwortungsbereich des CEO.

Innovationen und
Produktentscheidungen

externe
Unternehmenskommunikation

technischer Bereich | 2

Strategische Planung

Unternehmenskommunikation

AusschlieBliche Zustandigkeit CEO

Sonstige 5

0 1 2 3 4 5
Nennungen [N=15] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 49: AusschlieBliche Zustiandigkeit CEO

In einem weiteren Schritt werden die Aufgabengebiete mit allei-
niger Zustandigkeit des CFO ermittelt (vgl. Abbildung 50).

Nach Aussage der Befragungsteilnehmer ist der CFO allein
verantwortlich fur Investitionsentscheidungen (n=3), Finan-



zen (n=3), die interne Unternehmenskommunikation (n=2)
sowie den kaufmannischen Bereich (n=2).
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.Bei Investitionsentscheidungen Ubernimmt der CFO alle Entscheidungen be-

zuglich des Gesamtetats.”

Thomas Bauer, Gebr. Méarklin & Cie. GmbH

Weiterhin gibt jeweils ein Befragungsteilnehmer eine alleinige
Zustandigkeit des CFO fur die Strategische Planung (n=1), die
Unternehmenskommunikation (n=1), Innovationen und Pro-
duktentscheidungen (n=1), Personalentscheidungen (n=1), das
Projektmanagement (n=1) sowie das Operative Management
(n=1) an.

Investitionsentscheidungen 3

Finanzen 3

interne
Unternehmenskommunikation

kaufmannischer Bereich ]2

Strategische Planung 1
Unternehmenskommunikation 1
Innovationen und 7:| 1

Produktentscheidungen

AusschlieBliche Zustandigkeit CFO

Projektmanagement 1

Operatives Management 1
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|
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|
1
3

0 1 2

Nennungen [N=16] (Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 50: AusschlieBliche Zustandigkeit CFO

Bei den Bereichen, fur die allein der CFO verantwortlich ist,
handelt es sich insbesondere um finanzielle Themen sowie die
Reprasentation des Unternehmens gegenlber internen Sta-
keholdergruppen.

Der Grofteil der Aufgabengebiete im Verantwortungsbereich
von CEO und/oder CFO wird allerdings von beiden Entschei-
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dungstragern gemeinsam ausgefuhrt (vgl. Abbildung 57). Bei
diesen Aufgabengebieten handelt es sich laut Aussage der Be-
fragungsteilnehmer um die Strategische Planung (n=11), In-
vestitionsentscheidungen (n=6) sowie die Unternehmens-
kommunikation (n=6). Weiterhin werden Innovationen und
Produktentscheidungen (n=4), Personalentscheidungen (n=3),
die externe Unternehmenskommunikation (n=2), strategische
Entscheidungen (n=2), Finanzen (n=1), das Projektmanage-
ment (n=1) sowie das Operative Management (n=1) als von
CEO und CFO gemeinschaftlich bearbeitete Aufgabengebiete
gesehen. Die sonstigen Aufgabengebiete (n=5) umfassen unter
anderem die Unternehmensorganisation sowie die Monatsbe-
richterstattung.

Strategische Planung ] 11

Investitionsentscheidungen 6

Unternehmenskommunikation 6

Innovationen und
Produktentscheidungen |

Personalentscheidungen 3

externe
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Strategische Entscheidungen 2
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Gemeinsam Zusténdigkeit CEO und CFO
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Nennungen [N=42] (Mehrfachnennungen maéglich)

Abbildung 51: Gemeinsame Zustandigkeit CEO und CFO

An dieser Stelle werden erneut das breitere Aufgabenspekt-
rum des CFO und damit die Einbeziehung des CFO in The-
menbereiche deutlich, die bislang nicht zu den klassischen Auf-
gabengebieten eines Finanzvorstands zu rechnen waren. So
beteiligt sich der CFO einerseits an den eher dem CEO zuzu-
ordnenden strategischen Themenkomplexen und anderer-
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seits wird er in Aufgaben eingebunden, die bislang weder pri-
mar CFO- noch CEO-Aufgaben waren.

Neben diesen eindeutigen Zustandigkeiten existieren eine Rei-
he weiterer Zustandigkeiten, in die auch die Gesellschafter
und Geschaftsfuhrer mit einzubeziehen sind. So wird die Stra-
tegische Planung in einem Fall vom gesamten Vorstand sowie
in einem anderen Fall gemeinschaftlich von CEO, CFO und
dem Gesellschafter Ubernommen. Investitionsentscheidungen
werden laut jeweils einem befragten CFO vom gesamten Vor-
stand, dem Investment Board oder dem Gesellschafter getrof-
fen. Die Unternehmenskommunikation obliegt in einem Unter-
nehmen der gemeinschaftlichen Ausfihrung durch CEO, CFO
und Gesellschafter. Strategische Entscheidungen werden in
einem der untersuchten Unternehmen von CEO und General-
bevollmachtigtem gemeinsam getroffen. Bei den sonstigen
Aufgabengebieten werden von den befragten CFOs als weitere
Zustandigkeiten mit einer Nennung die Verantwortung der drei
Geschaftsfuhrer sowie die gemeinsame Zustandigkeit von CFO
und Gesellschafter genannt.

»Alle strategischen Entscheidungen werden im Team, bestehend aus dem Ge-

neralbevollmachtigten und allen Geschaftsfuhrern, getroffen.”

Dirk Schiemann, Brauerei C. & A. VELTINS GmbH & Co. KG

Zusammenarbeit zwischen CFO und anderen Akteuren

AnschlieRend werden die CFOs nach der Zusammenarbeit zwi-
schen CFO und anderen Akteuren — also Mitgliedern aus Vor-
stand bzw. Geschaftsfliihrung, Aufsichtsrat bzw. Beirat und An-
teilseignern des Unternehmens — gefragt:
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Abbildung 52: Zusammenarbeit mit anderen Akteuren

Die Zusammenarbeit zwischen CFO und anderen Akteuren ist
nach Aussage der Befragungsteilnehmer durch eine enge Zu-
sammenarbeit (n=17), eine offene/direkte Kommunikation
(n=11) sowie regelmaBige Meetings (n=10) charakterisiert.
Weiterhin sind ein gutes personliches Verhaltnis (n=7), die
Entscheidungskompetenz einzelner Fuhrungsgremien (n=4)
und die fallweise enge Zusammenarbeit (n=4) charakteristisch
fur die Zusammenarbeit des CFO mit anderen Fuhrungsgre-
mien. Die Nichtexistenz bestimmter Fulhrungsgremien (n=3),
der Beirat/Aufsichtsrat als Kontrollorgan (n=2) und eine unkom-
plizierte Zusammenarbeit (n=2) sind weitere Nennungen, die
von den befragten CFOs gemacht werden. Zu den sonstigen
Formen (n=10) der Zusammenarbeit zwischen CFO und ande-
ren FUhrungsgremien sind unter anderem die Bevorzugung ei-
nes antizipativen Informationsaustauschs gegenuber einem
Nachjustieren, keine totalitare Delegation durch die Eigentu-
merfamilie sowie eine dezentrale Flhrungsstruktur zu rechnen
(vgl. Abbildung 52).



7.6 Einflussmoglichkeiten des CFO

Das Handeln verschiedener Aufgabentrager in Unternehmen
vollzieht sich jeweils im Rahmen des unternehmerischen Wil-
lensbildungsprozesses.'™ Verschiedene Akteure sind in un-
terschiedlich starkem Ausmaly an dem Output dieses Prozes-
ses beteiligt. Im Rahmen der bereits angesprochenen Upper
Echelon (UE)-Theorie'® wird untersucht, wie die verschiede-
nen kognitiven Stile von Fuhrungskraften sowie die Zusam-
mensetzung des Topmanagement-Teams Strategie und Erfolg
eines Unternehmens beeinflussen. Neben den kognitiven Stilen
der einzelnen Mitglieder eines Gremiums sind auch die Bezie-
hungen dieser Mitglieder untereinander und zu nachgelagerten
Hierarchieebenen von Bedeutung.

Im Forschungsprojekt ,Die Rolle des CFO im Mittelstand' wurde
immer wieder eine zunehmende Bedeutung der Position des
CFO in Unternehmen propagiert.'® Falls dem so ist, sollte sich
diese gestiegene Bedeutung auch in gréfieren Einflussmaoglich-
keiten fur den CFO aulRern. Um diese Fragestellung empirisch
zu analysieren, werden die teilnehmenden CFOs um eine Ein-
schatzung ihres Einflusses im Unternehmen gebeten.

Der CFO ist als Akteur im Unternehmen nicht unabhangig, son-
dern in ein Netz wechselseitiger Abhangigkeiten eingebun-
den. Insofern liegen individuellen Entscheidungen auch immer
wechselseitige Kommunikationsaktivitaten zugrunde, wie Sie
zwischen CFO und anderen C-Levels im vorhergegangenen
Abschnitt diskutiert werden.

In Anlehnung an Kirsch, Seidl und van Aaken kann jede Inter-
aktionssituation von zwei Aufgabentragern als Zwei-Personen-
Spiel interpretiert werden.”’

194 v/gl. z.B. Bea (1968), S. 41ff.
195 vigl. Hambrick/Mason (1984), S. 193-206.
1% v/gl. Becker et al. (2009), S. 109ff.

97 vgl. Kirsch/Seidl/van Aaken (2009), S. 145. Obwohl Interaktionssituatio-
nen an dieser Stelle mit Zwei-Personen-Spielen veranschaulicht werden,
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Zwei-Personen-Spiele
v '
Konstantsummenspiel Variabelsummenspiel
Reiner Konflikt ~.gemischte” Spiele reine Kooperation
(mixed-motive games) (reine Kooperationspiele)

Abbildung 53: Klassifizierung von Zwei-Personen-Spielen'®

Konstantsummenspiele zeichnen sich dadurch aus, dass sich
die Ergebnisse der Beteiligten immer auf einen konstanten Be-
trag addieren. Bei wechselseitigen Abhangigkeiten sind Konflik-
te unvermeidlich. In Variabelsummenspielen addieren sich die
Spielergebnisse jeweils auf eine andere Summe. Wahrend in
Kooperationsspielen durch entsprechende Kooperation jeder
Akteur seine praferierte Alternative erreichen kann, ist in ge-

mischten Spielen nur eine suboptimale Lésung méglich.'®

In der Abstimmungssituation von in Unternehmen tatigen Ak-
teuren kommt es regelmalig zu Konflikten der dargestellten
Auspragung. Diese konnen sowohl auf der gleichen hierarchi-
schen Ebene (z.B. innerhalb des Exekutivgremiums) oder zwi-
schen Hierarchieebenen auftreten. Konflikte sind nach Kriiger
ein normales, permanent vorhandenes und nutzbares Phano-
men.""°

kann die Argumentation auch auf komplexere n-Personen-Spiele erwei-
tert werden.

1% |n Anlehnung an: Kirsch/Seidl/van Aaken (2009), S. 145.
199 v/gl. Kirsch/Seidl/van Aaken (2009), S. 145.
M0 vgl. Kriiger (1972), S. 15; Kriiger (1973), S. 23ff.
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In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird davon ausgegang-
en, dass es zwei grundlegende Maoglichkeiten gibt, mit der Aus-
tragung von Konflikten umzugehen. Zum einen kann eine
Kompromiss- oder Verhandlungsstrategie gewahlt werden.
Zum anderen ist die gezielte Ausubung von Einfluss mdoglich.
Letztere Alternative wird oftmals auch unter dem Oberbegriff
,Macht® diskutiert.””' Das Konstrukt der Macht ist sehr viel-
schichtig und umfassend, so dass es an dieser Stelle nur so-
weit diskutiert wird, wie dies fur die vorliegende Untersuchung
notwendig ist." '

Die klassische Machtdefinition gibt Max Weber, nach dem
Macht ,jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den
eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen,
gleichviel worauf diese Chance beruht’’® beschreibt. Kriiger
als wahrscheinlich einflussreichster Denker zum betriebswirt-
schaftlichen Machtbegriff definiert Macht folgendermalen:
,Macht ist die Mdglichkeit von Personen(-gruppen), auf das
(die) Handlungsfeld(er) anderer Personen(-gruppen) einzuwir-
ken“'™ Die Untersuchung des Machtkonstruktes beinhaltet
unter anderem die Aspekte Aggregatszustand, Machtbasis,
Machtbereich, Machtstarke und Machtausdehnung.'"®

Als Aggregatszustiande der Macht kommen potentielle Macht,
angekundigte Macht, aktivierte Macht und eingesetzte Macht in
Betracht. Dabei ist zu beachten, dass diese Aufzahlung zwar
prinzipiell den gangigen Prozess der Abfolge von Aggregatszu-
standen wiedergibt, jedoch missen nicht alle Aggregatszustan-
de wirklich durchlaufen werden. Als Machtbasen konnen alle

" Fiir einen Uberblick vgl. Eichler (2003), S. 118ff.

"2 Es wird darauf verwiesen, dass es durchaus einen Unterschied zwischen
den beiden Konstrukten ,Einfluss' und ,Macht’ gibt. Ersteres ist eher be-
schrankter und zudem meist im Einklang mit den Interessen des Betrof-
fenen. Letzteres hat einen gréfleren Umfang und umfasst auch jene
Formen der Einflussnahme, die gegen den Willen von Betroffenen erfol-
gen. Vgl. Wolf (2008), S. 264f.

"% Weber (1972), S. 28.
" Kriiger (1976), S. 5.
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Okonomischen und aulRerokonomischen Ressourcen verwendet
werden.""® Hier unterscheidet Kriiger insbesondere die Sankti-
onsmacht (Belohnung und Bestrafung) und die Informations-
macht."” Als Machtbereich werden die mdglichen inhaltlichen
Handlungsfelder des Machteinsatzes bezeichnet. Die Macht-
starke als letzter Teilbereich bezeichnet die Intensitat der Ein-
flussnahme.

Zunachst ist fur die vorliegende Studie von Interesse, ob die
teiinehmenden CFOs potentielle Konflikte eher Uber eine
Kompromiss- oder Verhandlungsstrategie oder durch die
Ausiibung von Einfluss l6sen.'™

Ausiibung von Macht/Einfluss [N=42]

o8

m34

B Ja ONein

Abbildung 54: Ausiibung von Macht bzw. Einfluss

Zu diesem Zweck werden die Antworten nach folgendem
Schema zugeordnet: Sprechen die CFOs explizit Uber die Aus-
ubung von Macht bzw. Einfluss und angewandte Mechanismen,
zahlt dies als Ausubung von Einfluss. Fehlt eine solche Angabe
oder werden Strategien der Kompromissfindung und Verhand-

"% vgl. Kriiger (1976), S. 7ff.

"% vgl. Kriiger (1976), S. 12.

"7 vgl. Kriiger (1976), S. 11ff.

"8 v/igl. ahnliche Gedanken bei Steinle (2005), S. 190ff.
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lung genannt, wird die Nennung der korrespondierenden Grup-
pe zugeordnet.

Es zeigt sich, dass 34 von 42 und somit 81 Prozent der CFOs
auf Mdglichkeiten der Einflussnahme zurickgreifen. Nur 8 von
42 und somit 19 Prozent der CFOs setzen zur LOsung von
Konflikten durchgangig auf Verhandlungs- und Kompromisslo-
sungen.

Die Maoglichkeiten der Interpretation sind vielfaltig. An dieser
Stelle soll ein Verweis zum Rollenverstandnis des modernen
CFO gemacht werden. In der genannten Untersuchung weisen
Becker et al. darauf hin, dass die gewachsene Bedeutung der
CFO-Position in Unternehmen mit Konflikten behaftet'™ ist
und dass die Bedeutung'®® der CFO-Rolle weiter zunehmen
wird. Die Tatsache, dass ein Groldteil der befragten CFOs
Macht oder Einfluss ausubt, kdonnte ein Indiz dafur sein, dass
sich der CFO in mittelstandischen Unternehmen seine starke
Position ,erkampfen' muss.

Die Antworten der CFOs enthalten Querbeziige zum Thema
FUhrung, da viele der Befragten im Rahmen der Frage nach
Einflussmaoglichkeiten des CFO wichtige Fluhrungsprinzipien
nennen.

Als wichtigstes Fuhrungskriterium ist mit 19 Nennungen die
Kooperation (n=19) zu nennen. Weitere Prinzipien sind
Transparenz (n=14), Hierarchie (n=11) und Motivation (n=2).
Da sich die Fuhrungsprinzipien eher auf den Umgang der CFOs
mit ihren jeweiligen Untergebenen beziehen, kann davon aus-
gegangen werden, dass der Kontakt in der Regel durch Koope-
ration mit Hierarchien in bestimmten Situationen gepragt ist, wie
es in einem System des Management by Exception (MBE)
der Fall ist."’

"9 vgl. Becker et al. (2009), S. 114.
120 \v/gl. Becker et al. (2009), S. 115ff.
121 Zum Management by Exception vgl. Dittmer (2002), S. 10f.
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Abbildung 55: Ubergeordnete Fiihrungsprinzipien

In Bezug auf konkrete Formen der Einflussnahme'?* — bei Krii-
ger, wie bereits erwahnt, Machtbasis'®® genannt — kommt in der
vorliegenden Studie die erweiterte Typologie von Kirsch, Seidl

und van Aaken zur Anwendung.'?*
Die Autoren unterscheiden folgende Einflussmdglichkeiten:'®

¢ Manipulation: Der Beeinflusste erkennt nicht, dass eine Ein-
flussnahme vorliegt;

e Drohung: Ankundigung negativer Sanktionen;

e Belohnung/bedingte Kompensation: Versprechen positi-
ver Sanktionen als Gegenleistung fur gewulnschtes Verhal-
ten;

122 Eine Ubersicht Uber mégliche Formen von Machtgrundlagen gibt Saam

(2002), S. 146.

23 |n der Literatur werden auch die Begriffe ,Machtquelle’, ,Machtdomane’,
sowie ,Machtressourcen’ verwendet. Vgl. Wolf (2008), S. 270.

124 v/gl. Kirsch/Seidl/van Aaken (2009), S. 149ff.
125 \/gl. Kirsch/Seidl/van Aaken (2009), S. 150ff.
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e Unbedingte Kompensation: Kompensation ohne Beding-
ung einer Gegenleistung;

¢ Reziprozitatsnorm: Subtile Methodik der Einflussnahme, die
zu einer ,fairen' Gegenleistung verpflichtet;

o Taktik der vollendeten Tatsachen: Entscheidungen werden
so getroffen, dass dem Verhandlungspartner nur die Akzep-
tanz bleibt;

e Autorisierte Vorschrift: Schaffung von durch Kultur und
Verfassung legitimierten Informationen;

e Uberzeugen und Uberreden: Rational und empirisch moti-
viertes Einverstandnis (Persuasion).
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Abbildung 56: Formen der Einflussnahme

FiUr die vorliegende Untersuchung werden die von den CFOs
genannten Formen der Einflussnahme den genannten Katego-
rien zugewiesen (vgl. Abbildung 56).
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Die Strategie der Uberzeugung bzw. Uberredung, welche als
heutzutage in Organisationen gangigste Art'?® der Einfluss-
nahme gilt, wird mit 18 Nennungen am haufigsten genannt. Es
folgen die autorisierte Vorschrift (n=8), die Taktik der voll-
endeten Tatsachen (n=7), die Belohnung/bedingte Kom-
pensation (n=6), die Drohung (n=3) sowie die unbedingte
Kompensation (n=1).

Die Nennungen kénnen in sequenzieller Form oder unabhangig
voneinander interpretiert werden. Im Allgemeinen ist davon
auszugehen, dass CFOs in mittelstandischen Unternehmen vor
allem durch sachliche Argumente Einfluss ausuben.

,Der CFO ist die am besten informierte Person im Unternehmen.*

Thomas Mayer, Solar Millenium AG

Der CFO besitzt insbesondere eine starke Informationsposition
und muss so nicht einmal aktiv Macht ausuben, sondern kann
versuchen, andere durch rationale Argumentation zu Uber-
zeugen bzw. zu uberreden. Aus der Stichprobe geht auch her-
vor, dass CFOs — sollten sie mit Uberzeugung und Uberredung
keinen Erfolg haben — die Macht ihrer Position ausnutzen. Kei-
ner der CFOs verweist auf Sanktionen als geeignete Methode
der Einflussnahme.

~>anktionen sind die schlechteste Mdglichkeit der Machtdemonstration.*

Gerd Manefeld, HSM GmbH & Co. KG

Die Art der moglichen Einflussnahme ist auch von der Grundla-
ge der Macht oder Machtbasis abhangig. In der vorliegenden
Studie wird der Begriff Machtbasis nicht im Sinne von Kriiger,
sondern umfassender interpretiert. Es soll veranschaulicht wer-

126 \gl. Kirsch/Seidl/van Aaken (2009), S. 153.



den, welche Grundlage die CFOs in mittelstandischen Unter-
nehmen fur ihren Einfluss sehen.

Die teilnehmenden CFOs machen insgesamt 34 Angaben
(Mehrfachnennungen mdglich) zu den Aspekten oder Konstruk-
ten, von denen ihre Einflussnahmemaglichkeiten abhangen
(vgl. Abbildung 57).

Insgesamt 26 Nennungen und damit 76 Prozent entfallen auf
die Position als Grundlage des Einflusses des CFO. Weitere
explizit genannte Aspekte sind die Information (n=3) sowie mit
jeweils einer Nennung die Leistung, Person, Situation, externe
Grundlage sowie Anerkennung.
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Abbildung 57: Machtbasis der CFOs

Eine Interpretation der Nennungen kénnte in Zusammenhang
mit der organisatorischen Bedeutung der CFOs gegeben
werden. 93 der befragten CFOs sind Mitglied des Exekutiv-
gremiums des jeweiligen Unternehmens und 100 Prozent sind
Teil der — zumindest erweiterten — Geschaftsleitung. Im Gegen-
satz zur frGheren Rolle des (beschrankt interpretierten) kauf-
mannischen Leiters ist folglich den CFOs in mittelstandischen
Unternehmen heute qua Position eine groRe Einflussnahme

25 30
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maoglich. Immer haufiger wird der CFO neben dem CEO zum
wichtigsten Aufgabentrager innerhalb des Exekutivgremiums.

Die eingangs diskutierte Facette ,Machtstéarke®, die einen Teil-
bereich der Macht in Organisationen darstellt, wird in der vorlie-
genden Untersuchung in zwei Teilfragen aufgeteilt. Zum einen
wird analysiert, mit welcher Begrifflichkeit die CFOs in mittel-
standischen Unternehmen ihre Einflussnahme belegen. Dies
kann Auskunft Uber die ,Philosophie’ geben. In einem zweiten
Schritt werden explizite Aussagen zur subjektiv wahrgenom-
menen Machtstarke ausgewertet.

Macht 27

Einfluss 11

Fahrung 2
Bedeutung D 1

Verwendete Begrifflichkeit zur
Beschreibung der Einflussnahme

indirekte Macht D 1

Nennungen [N=42]

Abbildung 58: Verwendete Begrifflichkeit fiir den Einfluss

27 von 42 und somit 64 Prozent der CFOs verwenden explizit
den Begriff Macht. Ein weiterer haufig genannter Term ist der
Einfluss (n=11). Eher untergeordnete Bedeutung besitzen mit
zwei Nennungen der Begriff Fihrung sowie mit nur je einer
Nennung die Begriffe Bedeutung und indirekte Macht.

Offensichtlich stehen die befragten CFOs dem Konstrukt Macht
sehr offen gegenuber. Gleichzeitig besteht die Vermutung,
dass ein Akteur, welcher den Machtbegriff explizit verwendet,
diese Macht auch ausubt. Verbinden lasst sich diese Einschat-
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zung mit einer parallel durchgefuhrten Auswertung zur Einstel-
lung zum Machtbegriff.

,Ein CFO besitzt in mittelstandischen Unternehmen umfangreiche Einflussmog-
lichkeiten.”

Johann von Lobbecke, Stabilus GmbH

Wahrend der Begriff ,Macht’ oftmals — ahnlich wie der ,Befehl’ -
negativ konnotiert'®’ ist, machen in der vorliegenden Untersu-
chung nur acht CFOs eine Aussage zum Machtbegriff. Sechs
CFOs sehen ihn als negativ konnotiert und je ein CFO als ne-
gativ bzw. negativ und positiv konnotiert an.

Die wahrgenommene Machtstarke wird als Starke der Ein-
flussmaoglichkeit interpretiert. Im Kontext des propagierten Rol-
lenwandels des CFO in mittelstandischen Unternehmen ist da-
mit zu rechnen, dass auch die subjektiv wahrgenommene
Machtstarke der CFOs relativ grol3 sein sollte.

Die Antworten der CFOs werden dahingehend interpretiert,
dass explizite Einschatzungen der Machtstarke in Kategorien
wie z.B. ,GroR3-Klein' oder ,Hoch-Niedrig® einer Kategorisierung
,Stark-Mittel-Schwach' zugeordnet werden. Spricht ein CFO von
einer relativ starken Position, nennt aber andere Akteure, von
denen er abhangig ist, wird seine Position als ,Mittel’ beurteilt.

35 der befragten CFOs schatzen ihre Machtstarke als ,Stark'
ein. Sieben CFOs sehen eine relativ starke Position, verweisen
aber gleichzeitig auf unternehmensinterne oder -externe Akteu-
re, welche ihren Einfluss beschranken. Deswegen wird ihre
Machtstarke als ,Mittel’ eingestuft.

27 Vgl. Franken (2007), S. 236ff.



Organisation des CFO-
Bereichs im Mittelstand

Organisation Seite 98

Wahrgenommene Machtstéarke [N=42]

o7

m35

B Stark @ Mittel

Abbildung 59: Subjektiv wahrgenommene Machtstarke der CFOs

Die Daten geben — zumindest aus der subjektiven Sicht der be-
fragten CFOs — einen erneuten Hinweis auf die gestiegene
Bedeutung des CFOs in mittelstandischen Unternehmen. Hin-
zu kommt, dass mehrere CFOs explizit einen Wandel der CFO-
Bedeutung im Unternehmen andeuten.

An dieser Stelle wird darauf verwiesen, dass die Auswertung
bezlglich der Machtstarke lediglich das Eigen- oder Selbstbild
der befragten CFOs darstellt. Das Fremdbild von Flhrungskol-
legen und Mitarbeitern auf die Einflussmaoglichkeiten des CFO
konnte von den Antworten der CFOs abweichen.

,In der Vergangenheit waren die Einflussmoglichkeiten des CFO im Vergleich zu
Verantwortlichen aus dem technischen Bereich eher gering. In der letzten Zeit

deutet sich ein Wandel in der Bedeutung der CFO-Position an.*

Ulrich Pieringer, Viessmann Kéltetechnik AG

Zuletzt wird auf die Akteure eingegangen, welche die Ein-
flussmdglichkeiten des CFO in mittelstandischen Unternehmen
bestarken bzw. beschranken konnen (vgl. Abbildung 60).
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Abbildung 60: Bestarkende/beschriankende Akteure fiir den CFO

Grundsatzlich kommen hierfir unternehmensinterne und un-
ternehmensexterne Akteure in Betracht, welche unter Um-
standen eine starkere Verhandlungsposition als der CFO haben
konnen. Die sieben CFOs, welche eine mittlere Machtstarke
aufweisen, machen insgesamt neun Angaben zu bestarkenden
bzw. beschrankenden Akteuren. Mit drei Nennungen wird das
Fuhrungsteam am haufigsten genannt. Je zwei Nennungen
entfallen auf Gesellschafter und den CEO. Die Alternativen
Konzern und Aufsichtsrat werden je einmal angefuhrt.



8 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
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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 GmbH & Co. KG

Wengeler, Max C.
Thomas Beton GmbH

Wientgen, Dirk
Carl Kiihne KG
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