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weiterte Aufgabe des Finanzwesens —

Uber diesen Bericht

Im August 2007 setzte CFO Research Services (ein Bereich
der CFO Publishing Corp.) ein Forschungsprogramm
auf, um festzustellen, inwiefern sich die Aufgabe der
Finanzabteilung aufgrund der verstarkten Aufsicht
von Regulierungsbehorden, aktiveren Anlegern und
unternehmensspezifischen Anderungen im Geschiftsbe-

trieb in den vergangenen Jahren verandert hat.

Ziel war es, ein besseres Verstdndnis fiir die internen
und externen Krifte zu entwickeln, die diesen Wandel
hervorgerufen haben, sowie Malknahmen, die
Unternehmen und Finanzabteilungen ergriffen haben, um
auf diese zu reagieren. Diese Studie, bestehend aus einer
elektronischen Erhebung und einer Reihe von Interviews
unter leitenden Fiihrungskraften im Finanzbereich, hat
festgestellt, dass Finanzabteilungen tatsachlich unter
neuem Druck stehen. Dieser Druck, insbesondere ausgeiibt
durch Regulierungsbehorden, hat Finanzabteilungen
dazu veranlasst, Kernaktivititen und Betriebsabliufe zu

dokumentieren und zu verbessern.

Der Druck von anspruchsvolleren
externen Interessengruppen hat
Finanzabteilungen dazu veranlasst, ihre
Kernaktivitaten und Betriebsabldufe zu
dokumentieren und zu verbessern.

Unternehmen agieren jedoch nicht nur, um
Regulierungsvorschriften zu befolgen. Sie fiihren
Geschéfte, um Produkte herzustellen, Dienstleistungen zu
erbringen, Kunden zu betreuen und Vermogenswerte fiir
Aktionare zu schaffen. Inmitten eines markanten Anstiegs
der Erwartungshaltung von Investoren an Unternehmen
und ihre Finanzabteilungen zeigen Fiihrungskrafte in
dieser Studie neuen Enthusiasmus fiir eine engere Zusam-
menarbeit mit dem Management der Geschéftsbereiche —
durch ihr Bestreben, die Geschaftsleistung zu verbessern
und das Risiko zu verringern. Indem sie das tun, tragen sie
zu den Hauptgeschaftsaktivitdten bei, welche sowohl die

Aktiondre, als auch die Interessengruppen wie etwa
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Regulierungsbehorden, Manager von Geschiftsbereichen

und die Mitarbeiter in der Gesamtheit zufriedenstellen.

Dieser Bericht prdsentiert die Ergebnisse der
Online-Erhebung bei 255 leitenden Fiihrungskraften
im Finanzbereich und ausfiihrlichen Interviews mit

Fiihrungskraften bei folgenden Unternehmen:

- ABB

- Bank of Montreal

- CBRichard Ellis Group, Inc.

- Cengage Learning (vormals Thomson Learning)

- Cleveland-Cliffs, Inc.

- CMACGMS.A.

- Cox Communications, Inc.

- Levi Strauss & Co.

- MGM Mirage

- Silgan Holdings, Inc.

- Turbocam

- Verigy Ltd.

- Wyndham Worldwide Corporation

- Fiihrungskrafte von etlichen anderen Unternehmen
in Nordamerika, Europa und Asien, die darum gebeten
haben, in diesem Bericht nicht namentlich zitiert

zu werden.

CFO Research Services und SAP haben die Hypothesen
fiir diese Studie gemeinsam entwickelt. SAP finanzierte
das Projekt und die Veroffentlichung der Ergebnisse.
Wir mdchten uns in diesem Zusammenhang bei Erin
Halfnight, Barbara Dischner und Jim D’Addario fiir ihr
Mitwirken und ihre Unterstiitzung bedanken. Bei CFO
Research Services fiihrte Elaine Appleton Grant das
Interviewprogramm durch und schrieb den Bericht. Sam

Knox leitete die Untersuchung und fiihrte das Projekt.
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Erweiterung des Performance Management uiber das

tagliche Finanzgeschaft hinaus

Zusammenfassung

Dies sind anstrengende Zeiten fiir Fiihrungskrafte
im Finanzbereich. Anleger wollen hohere Renditen,
Regulierungsbehdrden verlangen von Unternehmen
liickenlose Unterlagen uiber die Einhaltung der strengen
Vorschriften und angesichts eines schirferen Wettbewerbs
wollen Geschéftsfiihrer sowohl mehr Kapital fiir Investitionen
als auch groRere Unterstiitzung bei Entscheidungen iiber

Investitions- und operative Malnahmen.

Unternehmen und ihre Interessengruppen hatten stets
hohe Erwartungen an ihre Finanzabteilung. Diese Studie
zeigt jedoch, dass der Druck von Regulierungsbehorden,
Anlegern und Konkurrenten Unternehmen neuerdings
dazu drangt, von ihren Finanzabteilungen noch mehr zu

fordern.

Der von Regulierungsbehorden erzeugte Druck,
besonders durch den Sarbanes-Oxley Act, treibt
Finanzabteilungen zu groRerer Strenge bei ihren
transaktionsbezogenen Aufgaben — wie Controllership
und Finanzberichtserstattung. Gleichzeitig werden
aufgrund des Konkurrenzdrucks, Forderungen des
Managements in den Geschiftssparten und héheren
Anlegererwartungen Fiihrungskrafte im Finanzbereich
dazu gedringt, eine aktivere Rolle bei der Festlegung,
Uberwachung und Gewihrleistung der Durchsetzung von

Geschaftsstrategien zu libernehmen.

Die Notwendigkeit fiir Fiihrungskrafte im Finanzbereich,
eine groRere Rolle beim Performance Management des
Unternehmens zu spielen, erzeugt den Bedarf nach neuen
und anderen Fertigkeiten im Finanzmanagement und
bei den Mitarbeitern. Zur Ausiibung dieser Fertigkeiten
benotigen Fiihrungskréfte im Finanzbereich Technologien
und Systeme, die oftmals liber die standardmaRige
Transaktionsverarbeitung und die eigentliche
Buchhaltung hinausgehen. Sie bendtigen zudem ein
kulturelles Mandat seitens der Geschiftsleitung und der
einzelnen Fachabteilungen, um gemeinschaftlich an der

Verbesserung der Unternehmensleistung zu arbeiten.
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,Wenn Sie an die finanziellen
Ertrage aus dem Aktienmarkt wahrend der
letzten 10 Jahre zuriickdenken, so waren
diese liberaus attraktiv. Jetzt sind CEOs in
der Tat auf der Suche nach finanziellen
Handlungshilfen und Partnerschaften, weil
es viel schwieriger ist, hohere Renditen fiir
die Aktiondre hereinzuholen®, meint ein fiir
diesen Bericht befragter CFO.

Die fiir diese Studie befragten Personen sind sehr offen, wenn
es um die Relevanz des hoheren Stellenwertes geht, den
die Finanzabteilung bekommt. Ein CFO sagt: ,,Ich bin der
Meinung, dass das Geschaftsumfeld es absolut erfordert.
Wenn Sie an die finanziellen Ertrage aus dem Aktienmarkt
wihrend der letzten 10 Jahre zuriickdenken, so waren diese
liberaus attraktiv. Jetzt sind CEOs in der Tat auf der Suche
nach finanziellen Handlungshilfen und Partnerschaften, weil
es viel schwieriger ist, hhere Renditen fiir die Aktionare
hereinzuholen.” Er fahrt fort: ,Wenn wir die nachsten zehn
Jahre betrachten, wird es nicht leicht sein, diese Art von
Produktivitdit und Wertschopfung anzusteuern. Daher
denke ich, dass sich die meisten Firmen nach einem
strategischen Partner und Erkenntnissen sehnen, damit sie
bessere Entscheidungen treffen konnen, die Produktivitat
durch Wandel vorantreiben und damit gewahrleistet ist,

dass sie sich fiir die richtigen Strategien entscheiden.”

Unabhidngig davon, ob der Finanzbereich die sich
abzeichnende Funktion eines groReren Beitrags zum
Performance Management annimmt, bleibt es Aufgabe
der Finanzabteilung, die wesentliche Transaktionsverar-
beitung, Finanzberichterstattung, Auditverwaltung und
sonstige angestammte Controllership-Aktivitdten zu
verantworten. Die Anforderungen, transaktionsbezogene
Geschiftsprozesse unter genauer Kontrolle weiterlaufen
zu lassen, ihre Effizienz zu verbessern und ihre Kosten zu
senken, treibt den Finanzbereich zu einer fortlaufenden
Entwicklung seiner Verarbeitungsabldufe und Systeme.
Diese Entwicklung bei den Verarbeitungsabldaufen —
manchmal stufenweise, manchmal rasant — hat die
Finanzabteilungen dazu veranlasst, routinemaRige Trans-

aktionsprozesse zu standardisieren, zu rationalisieren und
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zu vereinfachen. Unternehmen sind dadurch imstande,
Routineaktivitdten schneller und mit weniger Fehlern
auszufiihren. Fiihrungskrifte im Finanzbereich haben
somit mehr Zeit, als Partner fiir den CEO und die Leiter in
den Betriebssparten tdtig zu sein und bessere und
schnellere Informationen bei der wettbewerbsorientierten
Entscheidungsfindung im gesamten Unternehmen zur

Verfiigung zu stellen.

Wesentliche Ergebnisse
- Fiihrungskrafte im Finanzbereich finden sich in
zunehmendem Male in zwei verschiedene Richtungen
gezogen. Einerseits erfordern die verschirften
regulatorischen Priifungen mehr Aufsicht und Kontrolle
des Berichterstattungsverfahrens. Andererseits,
angesichts eines zunehmenden Wettbewerbs und der
Erwartungen der Investoren, fordert das Management,
dass die Finanzabteilung eine bedeutendere Rolle bei der
Entwicklung von Strategien und der Verbesserung der

Unternehmensleistung spielt.

- Unternehmen, welche CFOs in strategische Fiihrungspo-
sitionen befordert haben, haben das teilweise getan, um
die Bediirfnisse der Interessengruppen, wie etwa der

Anleger, zu befriedigen. CFOs sprechen deren Sprache.

- Da sich die Moglichkeiten zur Geschaftsausweitung

verlangsamen, wird Rentabilititswachstum zu
einer wichtigeren Wertgrélte; und aussagekraftige
Finanzinformationen, um die Entscheidungen von
Betriebs- und Fachabteilungsleitern zu unterstiitzen,

sind ausschlaggebend.

- Damit die Finanzabteilung eine grolere Rolle in der
Steuerung des Performance Management spielen kann,
sagen Fiihrungskrafte, muss sie enger mit dem Manage-
ment der Geschidftsbereiche und der Geschaftslinien
zusammenarbeiten. Eine Mehrzahl der befragten
Personen erklart, dass eine derartige Zusammenarbeit —
obwohl nicht ganz ohne Hindernisse — auf allen

Unternehmensebenen im Gange ist.

- Fiihrungskrafte im Finanzbereich streben die Verteilung
von Performance-Management-Systemen an eine
breitere Gruppe von Entscheidungstragern an. In vielen

Fillen verlagern sie Leistungsmanagement- und
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- Als

Messgrolkensysteme in die Organisationen vor Ort, mit
dem Bestreben, finanzielle und operative Informationen
zu verbreiten, damit Geschifts- und Fachabteilungslei-
ter in wettbewerbsintensiven Markten zeitnahe

Entscheidungen treffen konnen.

- Wahrend die Befragten in dieser Studie aussagen,

dass die Funktion der Finanzabteilung eine hohe
Glaubwiirdigkeit bei den Managern der Geschiftsberei-
che genieRt, ist die Einschatzung der Finanzabteilung
liber das Verstdndnis von Finanzfunktionen bei den
Betriebsleitern weit weniger positiv. Flihrungskrafte im
Finanzbereich berichten, dass Manager von
Geschiftsbereichen die Welt der Finanzen nicht in dem
Male verstehen, wie sie es eigentlich sollten. Eine
weitere, mehr formalisierte finanzielle Ausbildung fiir
Manager von Geschéftsbereichen wiirde Fiihrungskraf-
ten im Finanzbereich dabei helfen, einen besseren inter-

nen Dialog iiber die Unternehmensleistung zu fiihren.

- Die meisten Fiihrungskrafte im Finanzbereich scheinen

darin libereinzustimmen, dass mit der zunehmend
strategisch ausgerichteten Rolle der Finanzexperten die
Fahigkeiten neuer Mitarbeiter der Finanzabteilung
umfassender sein miissten — dhnlich denen eines CEOs
— ohne jedoch die technischen Fertigkeiten zu
vernachldssigen, welche fiir die herkémmliche
Controllership-Funktion notwendig sind. In dieser
Studie fordern die Fiihrungskrafte in den Finanzabtei-
lungen Ausbildungsprogramme von Wirtschaftsfach-
schulen und auf betriebsinterner Basis, die ihnen eine
breitere Basis geschaftsunterstiitzender Fertigkeiten
vermittelt, und gleichzeitig den Betriebsleitern zu einem
besseren Verstindnis finanzieller Konzepte und deren
Bedeutung fiir das Geschift verhilft.

Antwort auf regulatorische und interne
Anforderungen haben sich Unternehmen auf die
Dokumentation, Standardisierung, Rationalisierung und
Automatisierung ihrer Debitoren-(A/R) und Kreditoren-
(A/P)konten sowie auf andere wesentliche finanzielle
Prozesse konzentriert. Mehr als die Hilfte der Unter-
nehmen in dieser Studie haben Projekte zur
Standardisierung ihres Kontenplans, zur Rationalisie-
rung ihrer finanziellen Abschlussprozesse oder zur Ver-

einfachung/Standardisierung ihrer finanztechnischen
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Kernprozesse abgeschlossen oder fiihren derzeit solche
durch. Obwohl groRangelegte Investitionen in Unter-
nehmens-IT-Systeme alltidglich geworden sind, ist es
bei aktuellen oder jiingst abgeschlossenen Technologie-
projekten weniger wahrscheinlich, dass diese auf die
Automatisierung regulatorischer Vorgaben oder die

Messung und das Managen von Risiken ausgerichtet sind.

Kapitel 1: Der strategische CFO

Im Verlauf des letzten Jahrzehnts haben sich
Fiihrungskrafte im Finanzbereich von ihrer primaren
Tatigkeit als Hauptbuchhalter weg entwickelt, um
zunehmend mit den Managern von Geschaftsbereichen
zusammenzuarbeiten. Anstatt Aufzeichnungen tiber
vergangene Unternehmensaktivititen und -leistungen
zu fiihren, stehen die CFOs und ihre Teams den
Geschaftsfiihrern mit Rat und Tat bei einem breiten
Spektrum finanzieller und betrieblicher Aktivititen zur
Verfligung und liefern Entscheidungshilfen. Obwohl die
Aufgabe der Finanzabteilungen je nach spezifischen
Anforderungen in den einzelnen Unternehmen variiert,
bestdtigen die Fiihrungskréfte in dieser Studie, dass sich
die Geschéftsaktivitaten und die Rolle der Finanzabteilung
in den letzten Jahren durch Verschiebungen in ihrem
Wettbewerbsumfeld, gestiegene Komplexitit der geschaft-

> Abbildung 1. Die bei der Erhebung Befragten
suchen eine groRere Rolle bei der Entwicklung der
Geschiftsstrategie.

Unser Finanzabteilungsteam sucht eine groRere Rolle
bei der Entwicklung der Geschéftsstrategie.

3%

M Stimme stark zu M Lehne eher ab

[ Stimme eher zu O Lehne stark ab

E Neutral

Prozentsatz aller Befragten
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lichen Transaktionen und genaue Priifung bei der Unter-
nehmensleistung durch Anleger gewandelt haben. Dem-
zufolge streben sie an, grundlegend mehr zur Entwicklung
der Geschiftsstrategie beizutragen. (Siehe Abbildung 1.)

Die strengen Audit-

Bestim Mungen von Sarbanes-Oxley
ziehen Ressourcen in den Finanzabteilungen
von Aktivitdten ab, die zur Entscheidungsfin-
dung beitragen und vermutlich Werte fiir
Kunden und Aktionare schaffen konnten.

Gleichzeitig hat die regulatorische Aufsicht in den letzten
Jahren schwer auf den Unternehmen gelastet. In dieser
Erhebung, bei iiber 200 leitenden Fiihrungskraften im
Finanzbereich, sagten ganze 38 Prozent der Befragten, dass
»regulatorische Complianceanforderungen (z. B. SEC-
Bestimmungen, Datenschutz-, Sicherheits-, Umwelt-,
Handels-, Arbeits- und andere Bestimmungen)“ eine
,dramatische Einwirkung“ auf die Geschiftsaktivititen
ihrer Unternehmen in den letzten beiden Jahren hatten.
Obwohl jetzt fiinf Jahre seit der Verabschiedung von
Sarbanes-Oxley vergangen sind und die meisten
Unternehmen ihre urspriinglichen Investitionen
und internen Kontrollbewertungen abgeschlossen
haben, ziehen die strengen Audit-Bestimmungen von
Sarbanes-Oxley Ressourcen in den Finanzabteilungen von
Aktivitaten ab, die zur Entscheidungsfindung beitragen
und vermutlich Werte fiir Kunden und Aktiondre

schaffen konnten.

,,Uber die letzten Jahre hinweg gab es zwei Krifte, die in
entgegensetzte Richtungen gezogen haben®, sagt Laurie
Brlas, Chief Financial Officer von Cleveland-Cliffs, Inc.,
einem 1,9 Milliarden USD starken Bergbauunternehmen in
Cleveland, Ohio. ,Ich glaube, dass Sarbanes-Oxley
Fiithrungskrafte im Finanzbereich dazu gebracht hat,
weniger strategisch und mehr kontrollorientiert zu agieren
wie ,die Polizei‘ sozusagen. Andererseits, fiigt sie hinzu,
»erkennen die meisten Leute, dass die Reihe an Fertigkei-
ten und der Ansatz, den die Fiihrungskraft einer Finanzab-
teilung mit an den Verhandlungstisch bringt, bei einer stra-
tegischen Entscheidungsfindung sehr niitzlich sind, sodass

Unternehmen immer wieder in diese Richtung tendieren.”
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Die jiingsten Auswirkungen von Sarbanes-Oxley
Die Spannung zwischen den beiden Funktionen — Strategie
ist erheblich. Im Minimalfall fiihrt es

dazu, dass die Ressourcen liberstrapaziert werden. Im

und Controllership —

Extremfall kann es soweit kommen, dass sie zu Entscheidun-
gen beitragt, die Belastungen von Sarbanes-Oxley ganzlich
abzustreifen. ,,Bis vor sechs Wochen hitte ich gesagt, was
mich nachts auf den Beinen gehalten hat, war das Hin und
Her mit unseren externen Rechnungspriifern, Sarbanes-
Oxley-konform zu werden®, sagte die Fiihrungskraft einer
Finanzabteilung eines Mischkonzerns fiir Nahrungsmittel-
dienstleistungen zu einem friiheren Zeitpunkt dieses Jahres.
Er bezeichnet die Arbeit fiir Sarbanes-Oxley als ,,Albtraum*:
,Uns wurden keinerlei zusdtzliche Ressourcen bewilligt.
Wir mussten im Grunde genommen mit den bestehenden
Ressourcen die Compliance erreichen.” Aber in diesem
Sommer lieR sich der Mischkonzern fiir Nahrungsmittel-
dienstleistungen von der NYSE-Liste nehmen, zum Teil, um
den beschwerlichen Sarbanes-Oxley-Bestimmungen zu
entgehen. Dennoch wird es fiir die Finanzabteilung einige
Zeit dauern, die Auswirkungen dieser Ressourcenengpisse
zu liberwinden, sagt die Fiihrungskraft, da Sarbanes-Oxley
das Finanzabteilungsteam dazu zwang, seine Rolle in der
Anleitung des operativen Managements bei strategischen
Enscheidungen zu verringern und sie zu einer ,,mehr
praxisbezogenen Kontrollfunktion zu verschieben, eine

Malknahme, so sagt er, die ein ,,Streitpunkt® gewesen ist.

Andere im Finanzbereich von US-Aktiengesellschaften
titige Fihrungskrifte sagen ebenfalls, dass die
Compliance-Bestimmungen von Sarbanes-Oxley ihre
Fahigkeiten, nicht aber den Wunsch oder die Notwendigkeit,
zur Entwicklung, Durchfilhrung und Messung der
Geschéftsstrategie beizutragen, beeintrachtigt haben. Die
Compliance mit Sarbanes-Oxley zu erfiillen, ohne die
Belegschaft aufzustocken, bildete eine Herausforderung fiir
sein Team, sagt Rick Arpin, Vice President in der Finanzbuch-
haltung des Kasinobetreibers MGM Mirage in Las Vegas.
,,Ein Projekt kommt auf und wir sagen: Wer tibernimmt die-
ses Projekt? Wer sieht sich diese veranderten Bedingungen
an? Wer sieht sich den Deal an, den wir vielleicht machen?*
Und die ganze Finanzabteilung und die Leute in der Buch-
haltung sind mit der Erstellung von Ablaufdiagrammen und
anderen Arbeiten beschaftigt, die fiir [Sarbanes-Oxley-
Abschnitt] 404 erledigt werden miissen®, sagt er. Herr Arpin
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fligt hinzu, dass die anfangliche Arbeit fiir die Sarbanes-
Oxley-Compliance etwas nachgelassen hat, und als Folge
davon die Finanz- und Buchhaltungsgruppe einige der
Sarbanes-Oxley-Complianceaufgaben anderen Bereichen
des Unternehmens neu zugeordnet hat und infolgedessen

imstande war, mehr strategische Projekte zu iibernehmen.

Die Auswirkungen von Sarbanes-Oxley und anderen regula-
torischen Verordnungen miissen jedoch nicht ausschlielich
negativ sein, sagen einige der befragten Fiihrungskrafte.
Sarbanes-Oxley ,,hatte einen anhaltenden Einfluss auf die Art
und Weise, wie wir das Back Office unserer Finanzabteilung
leiten — angefangen bei einem stabileren Audit-Programm bis
hin zu weiteren Mitteilungen in unseren 10K- und 10Q-For-
mularen®, sagt Gil Borok, Executive Vice President fiir Finan-
zen bei der CB Richard Ellis Group, Inc. (CBRE), einem grofen
gewerblichen Immobiliendienstleistungsunternehmen
mit Niederlassungen in 5o Landern. Er fahrt fort: , Es gibt
immer das Argument, dass die Kosten den Nutzen nicht
aufwiegen, aber es sind einige gute Sachen dabei
herausgekommen. Es hatte zur Folge, dass wir jetzt anders
funktionieren als vorher. Die Anforderungen sind betrachtlich

gestiegen. Ich bin der Meinung, es ist alles in allem positiv.”

Wihrend die Anforderungen an Compliance
allmahlich wachsen, werden die Markte
reifer und wettbewerbsorientierter

Von den strengen Vorschriften bei Sarbanes-Oxley einmal abge-
sehen, sagen iber ein Drittel der Befragten und viele der fiir diese
Studie interviewten Fiihrungskrafte, dass sich eine Verschiebung
im Wettbewerbsumfeld in den letzten Jahren dramatisch auf
ihre Firmen ausgewirkt hat. Globalisierung (von Kapital, Arbeit,
Informationen und Lieferketten), neue Konkurrenten, der
Entwicklungsprozess in der Industrie sowie Fusionen und
Ubernahmen haben jeweils das Tempo und die Intensitit des
Wettbewerbs in vielen Industrien erhoht. Als Antwort darauf
wenden sich viele Unternehmen an ihre Finanzabteilungen als
strategische Berater, um bei der Entwicklung von Geschéftsstra-
tegien zu helfen, Risiken effektiver zu managen und organisches

Wachstum aus den derzeitigen Sparten zu gewinnen.

,,Die Trends haben teilweise mit Globalisierung zu tun, welche
wiederum das Bediirfnis angespornt hat, zu entdecken, woher
die nachste Option fiir Wachstum und Aktionarsnutzen

kommt*, sagt Ashish Gupta, Vice President fiir Preisgestaltung
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und Geschiftsinitiativen bei Cengage Learning’s Academic
Group. ,,Industrien entwickeln sich und wachsen zusammen,
daher kann die Ausweitung des Geschafts allein aus den
Einnahmen und dem Geschift, wie wir es kennen, nicht in dem
Tempo weitergehen, wie es die meisten Industrien gewohnt
waren.” Herr Gupta argumentiert, dass Fiihrungskrafte im
Finanzbereich in vielen Branchen daran arbeiten, das
Management der anderen Geschaftsbereiche mit an den
Tisch zu bringen. ,Wachstum muss nicht immer von den
bestverkaufenden Sparten kommen. Manchmal sind es die
althergebrachten Absatzkanile oder Vertriebsalternativen.
Es konnten auch unterschiedliche Wege der Geschaftsstruktu-

rierung sein, die sie zum gewiinschten Ziel fiihren“

Die gereifte Kasinobranche stellt ein Fallbeispiel bereit.
Weil die Branche mit Kasinos tberfiillt ist, beginnen Kasi-
nobetreiber sich anderweitig nach Wachstum, Cashflow
und Gewinnen umzusehen. Statt beispielsweise jedes
erhiltliche Grundstiick dazu zu nutzen, Kasinos zu bauen,
experimentieren Unternehmen wie MGM Mirage mit ande-
ren Wertschopfungsmodellen. ,,Eine Analyse der Optionen,
denke ich konnte ergeben, dass man sich die Frage stellt
,Was machen wir eigentlich mit diesen Vermogenswerten,
und gibt es einen besseren Weg als nur ein Kasinoressort
zu besitzen und zu betreiben?“ erklart Herr Arpin. ,,Soll-
ten wir eine gemischt genutzte Bebauung besitzen und
betreiben? Sollten wir mit jemandem eine Partnerschaft fiir
ein Projekt eingehen? Sollten wir fiir den Grundbesitz einen
Entwicklungsplan aufstellen wie eine Immobilienfirma?
Da die Fragen komplexer werden, involviert MGM Mirage
seine Finanzabteilung, um bei der Entscheidung zu
unterstiitzen, welche Optionen in der Zukunft den meisten

Wert schaffen, so Herr Arpin.

Andere Fithrungskrifte im Finanzbereich, wie etwa Bill
Fitzsimmons, Vice President fiir Rechnungswesen,
Finanzplanung und Analyse bei Cox Communications, Inc.,
befinden sich in einer dhnlichen Lage. In den letzten Jahren
hat der in Atlanta ansissige Kabelserviceanbieter so schnell
es moglich war Marktanteile akquiriert. Jetzt sind die
Markte jedoch gesattigt; der Pool an potenziellen Interes-
senten, aus dem man schépfen kénnte, wird kleiner; und
Voice-, Kabel- und Daten-Serviceanbieter mischen in den
Markten der jeweils anderen Anbieter mit. Infolgedessen

kdampft die gesamte Telekommunikationsbranche um
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dieselben Kunden. Herr Fitzsimmons sagt: ,,Es wird zukiinf-
tig mehr kosten, [neue Kunden] zu gewinnen. Wir miissen
jetzt wirklich unsere Akquisitionskosten erfassen — was in
der Vergangenheit nicht so wichtig war — anstatt lediglich
die Umsatzausweitung zu verwalten.” Im Zuge einer kom-
plexer werdenden Wettbewerbslandschaft ist es schwieri-
ger, betriebliche Entscheidungen — wie viel beispielsweise
fiir das Marketing dieser wenigen Kunden ausgegeben wer-
den sollte, fiir welche Rendite und so weiter — zu treffen.
Zudem erfordern sie tiefer gehenden finanziellen Input, wie
etwa eine Analyse iiber die Kosten der Marketingkampagne
gegeniiber ,,der letztendlichen Amortisation®, die mit die-
ser Art von Kampagne verbunden ist, einschlieRlich der von
den Neukunden monatlich generierten Einnahmen. ,,Das
Wesen unserer Branche wird zunehmend wettbewerbsori-
entierter und dementsprechend verldsst man sich mehr auf

die Finanzabteilung als Berater®, sagt Herr Fitzsimmons.

Da sich die Moglichkeiten zur
Geschéftsausweitung verlangsamen, wird Renta-
bilititswachstum zu einer wichtigeren Wertgrolie.
Unter Berlicksichtigung dieser Tatsache versuchen
viele Fiihrungskrafte im Finanzbereich in dem
Bestreben, zu einer besseren Entscheidungsfin-
dung beizutragen, den Betriebsleitern aktuellere
Informationen zur Verfiigung zu stellen.

Zuséatzlicher Wettbewerb durch Globalisierung, neue
Marktteilnehmer oder eine Reifung der Branche setzt
Preise und Margen unter Druck. Da sich gleichzeitig die
Méoglichkeiten zur Geschiftsausweitung verlangsamen,
wird Rentabilitdtswachstum zu einer wichtigeren Wert-
grofe. Unter Beriicksichtigung dieser Tatsache versuchen
viele Fiihrungskrafte im Finanzbereich in dem Bestreben,
zu einer besseren Entscheidungsfindung beizutragen, den
Betriebsleitern aktuellere Informationen zur Verfiigung zu
stellen. Derartige Entscheidungen weichen natiirlich stark
voneinander ab — von kurzfristigen taktischen Ausgaben
fiir Marketingprogramme, iiber die Zahl der Angestellten,
bis hin zu Entscheidungen lber Investitionen und die

Portfoliostrukturierung.

Bei der US-Tochtergesellschaft von CMA CGM S.A., einem

milliardenschweren Containerverschiffungsunternehmen
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im Privatbesitz mit Zentrale in Marseille, Frankreich,
steuert Senior Vice President und Chief Financial Officer Jim
Arnold die Aktivitaten zur Kostensenkung. ,Wir erfahren
einen grofRen Preisdruck in der Schifffahrtsbranche und die
Konkurrenz hat letztes Jahr zu Preisriickgdngen gefiihrt*,
sagt er. Um Kosten einzusparen, sponsert der neue, seit
einem Jahr amtierende CFO ein Data-Warehouse-Projekt,
welches zusammen mit neuen Performance Dashboards,
operativen Fiihrungskraften im gesamten Unternehmen
gestattet, Entscheidungen Uber Schifffahrts- und
Binnentransportrouten, Preisgestaltung und Mittelbe-
schaffung wesentlich schneller zu treffen, als vorher —
Aktivititen, die sowohl die Margen als auch die

Wettbewerbsposition verbessern sollen.

Die Reife der Industrie und die Erosion der Gewinnmargen
— zusammen mit dem Zugriff auf Kapital — kann
Fusions- und Ubernahmeaktivititen auslosen, da
Unternehmen, die in stillstehenden Markten eingeengt
sind, nach Wachstumspotentialen Ausschau halten oder
den Akquisitionsstrategien der Anderen zum Opfer fallen.
Gelegenheiten zu Fusionen und Ubernahmen sowie das
Bediirfnis, Entscheidungen zu einem solchen Deal schnell
zu treffen, dndern die Aufgabe von Fiihrungskraften in der
Finanzabteilung; viele der Fiihrungskrifte, mit denen wir
gesprochen haben, sind nachhaltig und regelmaRig mit der
Analyse von Geschéftsgelegenheiten befasst. Einige waren
neu bei Unternehmen eingetreten, welche kiirzlich aus
groleren Unternehmen ausgegliedert worden waren;
andere wurden an Bord geholt, um bei der Initiierung von
Akquisitionsprozessen oder der Integration von jiingsten
Zukaufen zu helfen. Wahrend die Begleitumstande fiir jede
interviewte Fiihrungskraft unterschiedlich sind, kommt der
Finanzabteilungsfunktion bei der Zielauswahl, der
Bewertung und Strukturierung von Fusionen und

Ubernahmen in nahezu allen Fillen eine Schliisselrolle zu.

Die Kontrolle seitens der
Investoren hat die Nachfrage nach CFOs
gesteigert, die nach auRen orientiert sind und auf
eine Art und Weise zur Anlegergemeinschaft
sprechen, wie es CEOs, COOs und andere
operative Fiihrungskrafte nicht konnen.
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Derek Schmidt, Chief Financial Officer der Sparte
Kunststoff bei Silgan Holdings, Inc., einem 2,7 Milliarden
USD starken Hersteller von Metall- und Kunststoffver-
packungen fiir Nahrungsmittel, erklart, wie die Entwicklun-
gen in seiner Unternehmenssparte sowohl Akquisitionen
als auch die erweiterte Rolle der Finanzabteilungsfunktion
steuern. ,,Der Kunststoffmarkt ist sehr fragmentiert, und es
gibt einen betrachtlichen Umfang an Konsolidierungen, die
dort stattfinden. Organisches Wachstum in unserer Branche
liegt typischerweise im einstelligen Bereich, entsprechend
bilden Akquisitionen eine praktikable Moglichkeit zu
schnellerem Wachstum. Wenn wir anfangen, uns nach
Akquisitionen umzusehen, halten wir nicht nur nach
[Kosten-] Synergien Ausschau, sondern wir sehen uns auch
an, ob wir unsere geografische Reichweite ausdehnen
koénnen und in andere Kundensegmente als jene, in denen

wir bereits heute tatig sind, vordringen kénnen.

Ein groRer Teil der Geschéftsstrategie des Unternehmens,
sagt Herr Schmidt, ist von Akquisitionen abhdngig — und
das nicht nur aus operativen Gesichtspunkten, sondern
auch aus der Perspektive des finanziellen Nutzens. Herr
Schmidt argumentiert fiir die Einbeziehung der
Geschéftsentwicklungsfunktion innerhalb der breiteren
Finanzfunktion — teilweise aufgrund der Unabhangigkeit
der Finanzabteilung und deren groRen analytischen
Fahigkeiten: ,Wir brauchen jemanden mit einer stark auf
Wertschopfung ausgerichteten Denkweise, der sich
Akquisitionskandidaten objektiv ansieht und diejenigen
auswahlt, die nicht nur strategisch passen, sondern wo ein
betrichtliches finanzielles Wertschopfungspotenzial

vorhanden ist.

Anleger fordern mehr Informationen und
engere Beziehungen zur Finanzabteilung
Wahrend Globalisierung, Regulierung und Wettbewerb
in den letzten Jahren Verdnderungen bei der Rolle der
Finanzabteilung bewirkt haben, haben Investoren sowohl
bei 6ffentlichen als auch bei Privatunternehmen jetzt eine
hohere Erwartungshaltung an Unternehmen und deren
Finanzteams. Nach der Erwartungshaltung der Investoren
befragt, sagt eine solide Mehrheit, dass ihre Investoren mehr
Informationen, einen erweiterten Zugang zum CFO und eine
bessere Leistung von den Unternehmen fordern, bei denen
sie Anteile halten. (Siehe Abbildung 2, nachste Seite.)
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Erweiterung des Performance Management tiber das
tagliche Finanzgeschaft hinaus

> Abbildung 2. Die Anleger wollen mehr und sie erwarten es von der Finanzabteilung.

Unsere Anleger...

...erwarten ausfiihrlichere Informationen
zur Unternehmensleistung,
Geschaftstatigkeit und zu den
Strategien als in den letzten Jahren

...haben eine hohere Erwartungshaltung
an die Unternehmensleistung
alsin den letzten Jahren

...fordern mehr Informationen
vom und Interaktion mit dem
CFO und/oder der Finanzabteilung

...haben ein héher entwickeltes Verstandnis unseres
Unternehmens, seiner Geschifte, Strategien
und/oder Wettbewerber als in den letzten Jahren
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[ Keine Meinung

Prozentsatz aller Befragten

Die erhohte Kontrolle seitens der Investoren hat die
Nachfrage nach CFOs gesteigert, die nach aufken orientiert
sind und auf eine Art und Weise zur Anlegergemeinschaft
sprechen, wie es CEOs, COOs und andere operative
Fiihrungskrafte nicht konnen. Als der ehemalige CEO von
Cleveland-Cliffs — der ebenfalls CFO des Unternehmens war
— das Unternehmen verlieR, entschied der Vorstand, dass
das Unternehmen einen hauptamtlichen CFO bendétigte,
zum Teil, um eine Fiihrungskraft zu haben, die mit einer
aktiven Anlegergemeinschaft kommunizieren konnte, sagt

der derzeitige Chief Financial Officer, Frau Brlas.

Weiters sagt eine solide Mehrheit der Befragten, dass die
erhohte Kontrolle seitens der Investoren eine moderate bis
dramatische Auswirkung auf die Geschéftsaktivitaten ihrer
Unternehmen gehabt hat. ,,Ich denke, dass unsere
Investor Relations-Funktion eine ganze Menge mehr an
Unterstiitzung benétigt hat, als dies vor drei oder vier
Jahren der Fall gewesen sein diirfte®, sagt Herr Borok von
der in Los Angeles ansidssigen CBRE. ,Wir haben ein sehr
aktives Investor Relations-Programm, das von uns ver-
langt, dass wir es rationalisieren, zusammenfassen und es

benutzerfreundlich gestalten. Uns liegen die meisten
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Daten vor, aber wir miissen sie so aufbereiten, dass sie von
den Anlegern und Gesellschaftern leicht interpretiert
werden konnen. Ich bin der Meinung, dass die Anleger
heute eine ganze Menge mehr Fragen stellen, als das in der
Vergangenheit der Fall war. Und das stellt eine zusitzliche

Herausforderung fiir das Unternehmen dar.”

Aulerdem erzeugt eine zunehmende Welle an Akquisitionen,
Aufkdufen, Fusionen und Ausgliederungen einen groReren
Informationsbedarf seitens einer Anlegergemeinschaft, die
Kaufs-, Verkaufs- und Halteentscheidungen tiber Unterneh-
men treffen muss, von denen sie wahrscheinlich wenig weifd.
Vor ungefahr einem Jahr hat Cendant Corporation die 3,8 Mil-
liarden USD starke Wyndham Worldwide Corporation als
neue Aktiengesellschaft ausgegliedert. Virginia Wilson,
Executive Vice President und Chief Financial Officer des in
Parsippany, New Jersey, ansdssigen Unternehmens sagt:
,Viele der Leute in der Anlegergemeinschaft, die nach der
Ausgliederung mit unseren Aktien in ihren Handen dastan-
den, hatten die alten Cendant-Aktien nicht unbedingt
gekauft, weil sie in [Wyndhams] Hotelfldchen involviert sein
wollten... Demnach mussten sie fiir sich die wichtige Ent-

scheidung treffen, ob sie die Aktien weiterhin halten wollten.
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Die Finanzabteilung hat aber auch eine zunehmend wichtige
Aufgabe, sogar fiir informierte Anleger. Verigy Ltd., einin Sin-
gapur ansdssiger 778 Millionen USD starker Hersteller von
Halbleitertestgeraten, wurde 2006 von Agilent Technologies
ausgegliedert (selbst ein Ableger von Hewlett-Packard).
Michael Jung, Vice President fiir die Unternehmensfinanzpla-
nung und -analyse sagt: ,Wir waren friiher Bestandteil eines
Mischkonzerns. Jetzt sind wir eine reine Halbleitertestfirma
und infolgedessen haben wir Investoren, die mit der Branche
vertraut und fokussierter sind.“ Herr Jung: ,,Diese neuen
Investoren haben die Messlatte wohl um eine Stufe héher-
gelegt, und wihrend der Rest der Aktiondre dadurch einen
tieferen Einblick in Verigy bekommt, wird die Messlatte [durch
sie] wahrscheinlich ebenfalls hohergelegt werden.” Es ist die
Aufgabe der Finanzabteilung, hier einzuschreiten und den

Investoren die notwendigen Informationen zu geben.

Anlegerforderungen nach besserer
Unternehmensleistung

Anleger wollen nicht nur mehr Informationen, sie fordern auch
eine bessere Unternehmensleistung. Wenn beispielsweise die
7,1 Milliarden USD starke MGM Mirage auf die Wettbewerbssi-
tuation mit dem Einstieg in neue Geschéftsfelder reagiert, ver-
langen die Anleger beschleunigte Umsatz- und Ertragsquoten,
sagt Rick Arpin: ,Wenn man lediglich als Kasinobetreiber ope-
riert, ist es vielleicht okay, eine Immobilie zu erschlieRen, etwas
Cashflow zu erzeugen, die Schulden zuriickzuzahlen, um im
Anschluss daran zu sagen: ,In fiinf Jahren erschliefbe ich die
nachste Immobilie.” Immobilienanleger wollen davon aber
nichts horen. Sie wollen wissen, welches Stiick Land du als nach-

stes kaufst und welches Gebaude als ndchstes gebaut wird

Die gestiegene Erwartungshaltung an die Unternehmenslei-
stung kann sich auch in fundamentalen Anderungen innerhalb
des Unternehmens ausdriicken, was neue und umfassendere
Aufgaben fiir die Finanzabteilung zur Folge hat. Mitte 2007 schuf
Silgan Plastics, ein Geschéftsbereich der Silgan Holdings in
Chesterfield, Missouri, eine neue CFO-Position und stellte Derek
Schmidt ein, der jetzt die Finanzabteilung, IT und die Unterneh-
mensentwicklung leitet. ,,Unser Zweck besteht ausschlieRlich
darin, den Nutzen fiir Aktiondre voranzutreiben®, sagt Herr
Schmidt, ,,daher ist es notwendig, Unternehmensentwicklung
und Finanzabteilung zu kombinieren. Was die IT betrifft, so
haben wir dort Leute mit hohem technischen Sachverstand, die

aber keine klare Vorstellung, keine Strategie, davon hatten, wie
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IT einen Wettbewerbsvorteil fiir das gesamte Unternehmen
schaffen konnte.“ AuRerdem fiigt er hinzu: ,,die Vielfalt meiner
Funktionen hat zum groRen Teil mit der Tatsache zu tun, dass
wir uns in einer umkampften Branche mit niedrigeren Handels-
spannen befinden, sodass wir uns nicht leisten konnen, einen
CIO, CFO und einen Chief Strategy Officer zu haben.

,Wenn man lediglich als
Kasinobetreiber operiert, ist es vielleicht okay,
eine Immobilie zu erschlielen, etwas Cashflow
zu erzeugen, die Schulden zuriickzuzahlen,
um im Anschluss daran zu sagen: ,In fiinf
Jahren erschlieRe ich die nichste Immobilie.f
Immobilienanleger wollen davon aber nichts
haoren. Sie wollen wissen, welches Stiick Land
du als nachstes kaufst und welches Gebaude
als ndchstes gebaut wird, sagt Rick Arpin, VP
in der Finanzbuchhaltung von MGM Mirage.

Wahrend Anleger stets nach hoheren Unternehmensleistun-
gen und besseren Renditen verlangt haben —wann wollten sie
einmal nicht mehr aus ihren Investitionen erzielen? — hat die
Erwartungshaltung der Anleger CFOs und ihre Teams dazu
gebracht, die Beratungskapazititen sogar angesichts der
gewaltigen Compliance-Anforderungen zu verstarken. Wenn
sie dies gut tut, sagen die Befragten, kann die Finanzabteilung
ein erweitertes Mandat sowohl als Verwalter der Kontrollen
alsauch fiir die Leistung des Unternehmens gewinnen. Cathy
Cranston, Senior Vice President fiir finanzielle Strategie bei der
31,4 Milliarden USD starken (Marktkapitalisierung) Bank of
Montreal, sagt: ,,In den letzten paar Jahren haben wir uns viel
mit Unternehmensfiihrung, Sarbanes-Oxley, Basel IT und all
dem beschaftigt.“ Demzufolge bestand die Herausforderung
balanciert werden musste fiir die Finanzabteilung darin, die
notwendigen Anforderungen zu erfiillen, wiahrend gleichzei-
tig mit der Notwendigkeit balanciert werden musste, sich auf
die Verbesserung der operativen Leistung zu konzentrieren.
Sie fahrt fort: ,,Unsere Anleger sind im Hinblick auf die
gewiinschten Renditen sehr anspruchsvoll, und unsere
Branche unterliegt einem extremen Wettbewerb. Der Druck
durch die Anleger treibt uns an, unsere Leistung zu verbessern.
Wir haben hier in der Finanzabteilung eine Rolle, und es ware
eine verpasste Chance, wenn nicht der gesamte Wert, den wir
an den Verhandlungstisch bringen, genutzt und wirksam

eingesetzt werden wiirde.”
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Kapitel 2: Die neue Aufgabe: Ein
holistischer Manager und Part-
ner — nicht nur ein Techniker

Senior-Fiihrungskrafte im Finanzbereich sagen, dass sie,
wahrend die Unternehmen eine Verbesserung ihrer
Leistung anstreben, als Partner fiir den CEO und fiir die
Leiter des operativen Geschifts fungieren. In einigen Fal-
len war das schon seit langem Praxis. Bei CBRE, sagt Gil
Borok, sucht die Geschaftsfiihrung die Finanzabteilung
fiir deren ,durchdachte Analyse und Einflusses der
Entscheidungen auf das Geschaft” auf. Er fahrt fort: ,,Ich
habe immer schon versucht, kundenserviceorientiert zu
sein — und die Geschaftsbereiche sind unsere Kunden.
Das ist nun einmal unsere Aufgabe. Zuerst kommt das
Geschift. Sie sind diejenigen, die die Erlose erwirtschaften.
Ich glaube, dass sich die Organisation der Finanzabteilung

hier verbessert hat. Es ist mittlerweile eine anerkannte

Tatsache, dass wir den Wert der Geschifte erhéhen

konnen, und sie kommen jetzt haufiger zu uns.“

In anderen Unternehmen — einschlieRlich der Mehrheit der
in dieser Erhebung reprasentierten Firmen — hat die Finanz-
abteilung neuerdings eine erweiterte Rolle als Ratgeber fiir
Fiihrungskrafte von Fach- und Geschiftsbereichen iiber-
nommen. (Siehe Abbildung 3.) Beim Schulbuch- und
Padagogik-Verlag Cengage Learning in Belmont, Kaliforni-
en, sagt Ashish Gupta, dass die Finanzabteilung an strate-
gischen Projekten mit dem CEO und dem Vorstand enger
zusammenarbeitet, als das in der Vergangenheit der Fall
war. Dieser Trend, sagt Herr Gupta ,,erstreckt sich iiber
viele Branchen hinweg, aber ich habe es mehr in meiner jet-
zigen Position gesehen, vielleicht auch wegen unseres
jlingsten Verkaufs an private Beteiligungskapitalgeber®,
sagt er. ,,Die Finanzabteilung hat eine wesentliche Funkti-

on bei verschiedenen kennzahlgetriebenen Projekten, um

Bei einer Mehrheit der in dieser Erhebung reprasentierten Unternehmen hat die
Finanzabteilung neuerdings eine erweiterte Rolle als Ratgeber von Fiihrungskraften in
Fach- und Geschéftsbereichen iibernommen.

> Abbildung 3. Vorstinde und CEOs fordern mehr vom Senior-Finanzabteilungsteam — besonders bei der
Steuerung der Unternehmensleistung.

Haben sich Ihrer Meinung nach CEO und Vorstand zur Unterstiitzung ihrer Geschaftsentscheidungen mehr,
gleich viel, oder weniger auf die Finanzabteilung in den nachfolgenden Kategorien verlassen als vor zwei Jahren?

Analyse und Steuerung bei der
Unternehmensleistung

Analyse und Uberpriifung
des Geschiftsrisikos

Entwicklung und Validierung
einer Geschiftsstrategie

B Beratung zu Fusionen,
Ubernahmen und VerduRerungen

1]]]

Beziehungen zu Investoren
und Schuldnern

I

o 20 40 60 80 100 %

H Mehr auf die O Unveridndert auf die E Weniger auf die
Finanzabteilung Finanzabteilung verlassen Finanzabteilung
verlassen verlassen

Prozentsatz aller Befragten
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zu analysieren, wo Liicken im Geschift sind, um
Gelegenheiten nicht nur allein zur Verbesserung der
Einnahmen, sondern auch der Gewinnmargen, und mithin
des Cashflows zu finden, da der Cashflow zwischen den
einzelnen Geschéftssparten extrem wichtig wird.

Cengage Learning erforscht Wege, um die
Ertragsoptimierung zu verbessern — beispielsweise indem
kreativ tiberlegt wird, wie man im Markt fiir gebrauchte
Textbiicher Geld verdienen kann. (Das 1,8-Milliarden
USD-Unternehmen, vormals Thomson Learning, wurde
Mitte 2007 von der Thomson Corporation ausgegliedert
und von der Beteiligungskapitalgruppe Apex Partners
gekauft.) Herr Gupta untersucht ebenso Wege zur
Verbesserung des Nettogewinns und der Schaffung eines
hoheren freien Cashflow, indem er den Vertriebshindlern
Anreize schafft, die Retouren von Textbiichern
zu verringern. ,Diese Arten von zuwachsbezogenen
Maoglichkeiten — und in einigen Fillen in der Dimension
eines Quantensprungs - sind Arten fertiger
Standardszenarien, fiir die sich der Vorstand immer mehr

zu interessieren scheint®, sagt Herr Gupta.

Warum wenden sich Vorstinde und CEOs an
Fiihrungskrafte im Finanzbereich, wenn es um die
Steuerung derartiger Entscheidungen geht, und nicht
ausschlieBlich an Betriebsleiter wie etwa den COO?
Unsere Erhebung lasst auf einige wesentliche Griinde
schlieRen. Erstens ist die Finanzabteilung oftmals fiir die
Performancemessung verantwortlich und hat deshalb das
kennzahlgetriebene Wissen, um zu einer Entscheidungs-
findung auf dieser Ebene beizutragen. (Siehe Abbildung 4.)

Gleichzeitig fordern die Anleger nach mehr Kommunikation
mit Senior-Fiihrungskriften im Finanzbereich sowie
detaillierte, strategisch prazise Informationen. Gemals einer
in GroRbritannien ansassigen Senior-Fiihrungskraft in der
Finanzabteilung eines weltweit geschaftstatigen Chemiekon-
zerns, erwarten sowohl die Anleger als auch die Analysten,
dass strategische Informationen vom CFO prasentiert wer-
den, und sie erwarten ebenfalls, dass der CFO, nicht der CEO,
dererste Ansprechpartner ist. ,Wenn Sie vor die Offentlichkeit
treten und Ihr Unternehmen reprasentieren — entweder den
Ratingagenturen, Banken oder Investoren — um Finanzmittel

zu suchen, dann denke ich, dass diese Anleger einen CFO

Aktuelle mit geplanten
Ergebnissen vergleichen

> Abbildung 4. Die Finanzabteilung ist, in enger Zusammenarbeit mit der Geschéftsfiihrung, mit einer
groRen Anzahl an Performance-Management-Aktivitaten beschiftigt.

Wer ist in Ihrem Unternehmen primar fiir die nachfolgenden Aktivitaten zur Performancemessung verantwortlich?

Pldne, Budgets und

Vorhersagen entwickeln

Investitionsentscheidungen treffen

Leistungskennzahlen entwickeln

Friihzeitiges Eingreifen,

um schlechte Leistungen zu vermeiden

Operative Entscheidungen treffen I

o 20

M Mitarbeiter der [J Mitarbeiter der Finanzabteilung B Mitarbeiter der

40 60 80 100 %

Geschiftsbereiche

Finanzabteilung  und der Geschiftsbereiche

Prozentsatz aller Befragten
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> Abbildung s. Es herrscht ein umfassender Konsens, enger mit den Geschiftsleitern zusammenzuarbeiten...

In welchem MaRe stimmen Sie mit diesen Aussagen iiberein?

Arbeitsgebiete des jeweils anderen.

Unsere Finanzabteilung sucht

nach einer aktiveren Rolle bei der -
Festlegung der Geschiftsstrategie.
Die Leiter unserer Geschafts-
und Fachabteilungen wiinschen
sich einen groReren Beitrag und engere
Zusammenarbeit mit der Finanzabteilung.

o 20 40 60

M Stimme stark zu [ Stimme eher zu E Neutral M Lehne eher ab

80 100 %
O Lehne stark ab

...aber es mangelt sowohl der Finanzabteilung als auch den Geschéftsbereichen an Verstindnis iiber die

Wie gut verstehen Mitarbeiter der Finanzabteilung
die Probleme, Bedenken und Priorititen des
Managements der Geschiftsbereiche?
Wie gut verstehen Manager von
Geschiftsbereichen die Probleme, Bedenken und _
Prioritdten der Finanzabteilungsfunktion?
o 26 20

W Ausgezeichnetes Verstindnis [0 Angemessenes Verstindnis

%o %o 150 %
E mangelhaftes Verstindnis

Prozentsatz aller Befragten

bendtigen oder erwarten, der einen breiteren Uberblick und
eine Geschaftsperspektive hat, die vor diesen potenziellen
Interessengruppen reprasentierbar ist®, sagt er. ,,Hat sich
das im Lauf der Jahre wesentlich verdndert? Vielleicht. Ich
denke aber, dass das mit allen Dingen so ist, so wie das
Internet Kommunikationsebenen geoffnet hat, treibt es

den Informationshunger voran. Leute erwarten mehr.“

Ebenso wie die Erwartungen der Investoren an Daten, die
auf Performancekennzahlen basieren, gestiegen sind,
haben CEOs damit begonnen, sich an die Finanzabteilun-
gen zu wenden, damit diese als unabhangige Stimme
innerhalb des Unternehmens fungieren, die die Annahmen
der Leiter des operativen Geschifts, besonders beim Abwa-
gen neuer Moglichkeiten, hinterfragen. (Auf diese Art und
Weise handelt die Finanzabteilung als Stellvertreter fiir die
Investorengemeinschaft, indem sie die unangenehmen
Fragen stellt, die von Investoren und Analysten zukiinftig
zu erwarten sind.) ,,Ich sage zu jedem Mitglied meines
Teams: ,Ich sehe Sie gewissermalen als CFO Ihres Teams,
und das bedeutet nicht nur die Zahlen zusammenzustel-
len. Sie miissen einen Einblick geben; Sie miissen die
vorgefassten Meinungen anderer Leute hinterfragen. Sie

miissen tatsachlich so agieren, als ob Sie das Unternehmen
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leiten wiirden, sagt Michael Jung, Vice President fiir die
Unternehmensfinanzplanung und -analyse von Verigy,
dem Hersteller von Halbleitertestgerdten, der 2006 aus
Agilent Technologies ausgegliedert wurde. ,,Es ist
notwendig, dass die Leute die Rolle des ,advocatus
diaboli‘ tibernehmen, das Team herausfordern und darauf

achten, dass das Team starke Ergebnisse liefert.

Partnerschaften auf vielen Ebenen

Zusitzlich zur Unterstiitzung des Vorstands und des CEO,
gehen Filihrungskrafte im Finanzbereich in zunehmendem
Mafe auch Partnerschaften mit Leitern von Geschafts- und
Fachabteilungen ein. Uber 80 Prozent der Befragten in
unserer Erhebung stimmten entweder stark oder etwas der
Tatsache zu, dass Leiter von Geschéfts- und Fachabteilungen
einen groferen Beitrag von und eine engere Zusammenarbeit

mit den Finanzabteilungen suchen. (Siehe Abbildung 5.)

CEOs haben damit begonnen,

sich an die Finanzabteilungen zu wenden, damit
diese als unabhingige Stimme innerhalb des
Unternehmens fungieren, die die Annahmen der
Leiter des operativen Geschifts besonders beim
Abwagen neuer Moglichkeiten hinterfragen.
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> Abbildung 6. Gute Bewertungen von der Finanzabteilung — besonders fiir finanzielle Kernaktivititen.

In welchem AusmaR stimmen Sie den Aussagen liber die Beziehungen Ihrer Finanzabteilung zum Rest des

Unternehmens zu oder lehnen diese ab?

Die Finanzabteilung besitzt eingehende
Kenntnisse iiber die eigentlichen Finanz-,
Analyse-, regulatorischen, Buchhaltung-
und Risikomanagementangelegenheiten

Die Finanzabteilung besitzt
eine groRe Glaubwiirdigkeit bei

den Managern von Geschéftsbereichen

Die Finanzabteilung besitzt eingehende
Kenntnisse tiber die Branche

sowie die Tatigkeit des Unternehmens
Die Finanzabteilung ist imstande,

mit der Geschéftsfiihrung

effektiv zusammenzuarbeiten

und einen Konsens zu finden

M Stimme stark zu O Stimme zu E Neutral

40 60 80 100 %
M Lehne ab O Lehne stark ab

Prozentsatz aller Befragten

Tatsachlich sagen die bei der Erhebung Befragten aus, dass
die Leiter von Geschiftsbereichen Fiihrungskraften im
Finanzbereich gute Bewertungen fiir ihre Fahigkeit geben,
zur Losung einer breiten Palette von Problemen
beizutragen. Um das zu bewerkstelligen, sind Offenheit,
gute Informationen und ein langfristig entwickeltes Ver-
trauen erforderlich. (Siehe Abbildung 6.) Cathy Cranston
von der Bank of Montreal sagt: ,,Ich glaube, dass es von
der Finanzabteilung abhidngt, sich das Recht zu verdienen,
mit am Tisch zu sitzen. Sie erreichen das, indem sie gut sind
— indem sie niitzliche, umsetzbare Informationen an den
Verhandlungstisch bringen, indem sie ein produktiver
,advocatus diaboli‘ sind und Informationen anfiihren, die
Leute manchmal einfach nicht héren wollen.” Sie sagt, dass
Flihrungskrafte im Finanzbereich daran arbeiten miissen,
,»ZU einem vertrauten Berater zu werden, und in einigen
Fallen haben sich Leute aus der Finanzabteilung diese Posi-
tion verdient. Sie haben ihren Wert bewiesen.” Im umge-
kehrten Fall, sagt sie, ,,wenn die Leute aus der Finanzab-
teilung im Hintergrund bleiben, nur das machen, was ihnen
gesagt wird, Zahlen produzieren, diese aber nicht hinter-

fragen und nie mehr auf den Tisch bringen, dann haben sie
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sich das Recht, mit am Tisch zu sitzen, auch nicht verdient,

und sie werden auch nicht einbezogen werden.”

Bei einem namhaften internationalen Unternehmen, das
Informationen aggregiert, weist ein Vice President der
Finanzabteilung auf die Veranderung im Denken der
Geschiftsfiihrer hin, wie mit den Finanzabteilungen zu
arbeiten ist. ,,Die Finanzabteilung war typischerweise der
Protokollschreiber; sie produzierte Berichte, die
sicherstellen sollten, dass die Regeln befolgt werden. Ich
denke, dass die Geschiftsbereiche jetzt sagen: ,Horen Sie,
Finanzabteilung, es ist toll, dass Sie mir diese Protokolle
zeigen, aber das ist nicht genug. Wir mochten, dass Sie ein
paar Sachen verstehen und uns Ihre Vorstellungen
vermitteln, um uns einen Einblick in die geschaftliche
Entscheidungsfindung zu geben, damit wir fundierte
Kenntnisse erhalten.” Er ruft die Fiihrungskrafte im
Finanzbereich dazu auf, das grundlegende Geschift zu
beherrschen: ,,Das eigentliche Geschift zu verstehen und
damit finanzielle Ergebnisse besser und genauer
vorhersagen zu konnen, und die Masse der verfiigbaren

Informationen analysieren zu kdnnen, wird den
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> Abbildung 7. Normalerweise und routinemifig ist das Management der Geschiftsbereiche fiir die finanzielle
Unternehmensleistung verantwortlich.

Sind die Geschéftsfiihrer in Threm Unternehmen fiir finanzielle Kennzahlen wie etwa die Budgetkonformitit, die
Rentabilitat und Ertrage auf investiertes Kapital verantwortlich?

Als Routinebestandteil von
Leistungsbeurteilungen

Als Reaktion auf negative
Abweichungen

Durch eigens zu diesem
Zweck erstellte Berichte

[e] 20
W Hiufig

40 60 80 100 %
O Gelegentlich O Selten

Prozentsatz aller Befragten

Geschiftsbereichen wesentliche Einblicke dariiber

geben, wo sie sich selbst verbessern kénnen.

Die Zusammenarbeit mit den Geschaftsfiihrern, um
Wertschopfungspotenziale einzustufen, ist wahrscheinlich die
wichtigste Aufgabe von CFO Virginia Wilson bei Wyndham
Worldwide. ,Wir helfen Leuten bei der Entscheidung, ob eine
grofbere Wachstumsmoglichkeit darin besteht, eine Reihe von
Optionen anstelle moglicher Gegenoptionen zu verfolgen.
Ist damit ein Risiko verbunden? Es ist uns wichtig sowohl bei
der Beratung [der Leiter der Geschiftsabteilungen] mitzuhelfen
als auch diese [Mdglichkeiten und Risiken] im Anschluss der

Anlegergemeinschaft zu kommunizieren®, sagt Frau Wilson.

Weniger Vertrauen zur Geschaftsfiihrung — Eine
Forderung nach Ausbildung zeichnet sich ab

Zum Nachteil fiir das Arbeitsklima, vergibt die Finanzab-
teilung keine guten Bewertungen an die ihnen gleichge-
stellten Kollegen in den Geschiftsbereichen, wenn deren
Verstdndnis fiir das Finanzwesen zur Sprache kommt. In
der Tat berichteten nur zwei Prozent der Befragten, dass
,Manager von Geschaftsbereichen ein ausgezeichnetes
Verstiandnis hinsichtlich der Finanzabteilung haben®. In
letzter Zeit, sagt eine Fiihrungskraft in der Finanzabteilung
eines Mischkonzerns fiir Nahrungsmitteldienstleistungen
,,haben sich die Betriebsleiter wirklich allein auf die Aus-
fiihrung ihrer Pflichten konzentriert und darauf, ihre Mitar-

beiter bei guter Laune zu halten, und haben jede finanziel-
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le Verantwortung abgelegt, da ihnen ja ein Typ von der
Finanzabteilung ans Bein gebunden wurde. Das ist ein Pro-
blem® fahrt er fort, ,,da einige unserer Betriebsleiter vor Ort
nicht die Fahigkeit haben, Marktnischen und -gelegenhei-
ten zu erkennen, da sie nicht das gesamte finanzielle

Spektrum beherrschen.

Tatséchlich zeigt unsere Untersuchung, dass Geschaftsfiih-
rer routinemaRig fiir die an finanzielle und operative Kenn-
zahlen gebundene Leistung zur Verantwortung gezogen
werden. (Siehe Abbildung 7.) Die fiir diese Studie befragten
Fiihrungskrafte bestdtigen die Verantwortung der
Geschiéftsfiihrer fiir die erreichten Ergebnisse. Cathy
Cranston bei der Bank of Montreal sagt: ,Kiirzlich
beauftragte der CEO unser Team, ein  Projekt
durchzufiihren, das der Geschiftfiihrung ein klares Bild
davon vermitteln sollte, wie im nachsten Jahr die geplanten
Ziele erreicht werden kénnen. Wir arbeiteten mit unseren
Partnern im gesamten Unternehmen zusammen, um
Kennzahlen und Zielsetzungen bereits auf einer niedrigen
Stufe festzulegen, um wirklich erkennen zu kénnen, wie
dies zu erreichen sei. Wir tun das bereits; es war eine
zusdtzliche Malnahme, mit der Absicht, grolere
Transparenz und Verantwortlichkeit zu schaffen.” Als
Ergebnis dieser Bemiihung, sagt Frau Cranston: ,,haben
wir bessere Kennzahlen und das liegt daran, dass wir
diese Transparenz schaffen wollten, um die richtigen

Diskussionen einzuleiten. Es ist einfach nicht genug, am
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> Abbildung 8. Bei weniger als einem von drei Befragten waren
formalisierte Ausbildungsprogramme vorhanden, um Manager von
Geschéftsbereichen zu Problemen der Finanzwirtschaft auszubilden

Sind in Ihrem Unternehmen Programme vorhanden, um Manager
von Geschiftsbereichen iiber finanzielle Konzepte zu unterrichten?

M Ja, es sind formalisierte Programme vorhanden

O 7Ja, es sind formell nicht festgelegte Programme vorhanden

E Nein

Prozentsatz aller Befragten

Ende des Jahres zu sagen: Oje, wir haben unser Ziel
verfehlt.” Es werden monatliche Leistungstreffen mit

jeder Gruppe abgehalten.”

Trotz des Bedarfs sind bei weniger als einem Drittel der Unter-
nehmen formalisierte Programme vorhanden, um die
Geschiftsfiihrer besser iber finanzielle Konzepte und deren
Anwendung im Geschéft weiterzubilden. (Siehe Abbildung 8.)
Derartige Programme fiir Manager aus dem nichtfinanziellen
Bereich sind oftmals freiwillig, aber gemdl unserer
Untersuchung beginnen die Unternehmen damit,
Ausbildungsprogramme vor Ort einzusetzen, um ihren
Fachbereichsleitern und leitenden Fiihrungskraften

finanzielles und analytisches Fachwissen zu vermitteln.

Bei Silgan Plastics ist derzeit beispielsweise kein Programm
vorhanden, um Geschéftsfiihrer in Finanzwirtschaft
auszubilden — eine Situation, die der neue CFO Derek Schmidt
zu beheben plant. ,,Das ist eine meiner Zielsetzungen®, sagt
er. ,Letztendlich sind es die Frontline-Manager in unseren
Unternehmen und im Aulendienst, die die Entscheidungen
treffen, und wir miissen unser Bestes tun, sie mit demrichtigen
Wissen auszustatten, damit sie groRartige finanzielle

Entscheidungen fiir die Firma treffen.“ Beim Mischkonzern fiir

NOVEMBER 2007

Nahrungsmitteldienstleistungen ist die Finanzabteilung
gerade dabei, die Betriebsleiter in Finanzwirtschaft zu
schulen. Eine Fiihrungskraft der Finanzabteilung des
Nahrungsmitteldienstleistungsunternehmens sagt: ,Wir
wollen einen besser ausgebildeten Betriebsleiter, der nicht
nur im Dialog mit dem Kunden steht, nicht nur die Karrieren
unseres Mitarbeiterstabs handhabt, sondern der auch

seine eigenen Finanzdaten analysieren und berichten kann.

Es ist wichtig, zu sehen, dass zumindest gemaR unseren
Interviews, Flihrungskrafte im Finanzbereich ihre eigenen
Abteilungen kritisch beobachten und nicht nur diejenigen
ihrer Pendants in den Betriebsleitungen. Fiir Teams in den
Finanzabteilungen, die sich von transaktionsorientierten
Gruppen zu strategischen umwandeln, stellt der Ausbau
ihres Talents tatsachlich den ersten Tagesordnungspunkt
dar. Herr Schmidt von Silgan arbeitete vorher bei Master-
brand Cabinets, die in weniger als zehn Jahren von einer
tiber 300 Millionen USD starken Firma durch organisches
Wachstum und Akquisitionen zu einem Unternehmen von
tiber 2 Milliarden USD herangewachsen war. ,,Sie waren so
schnell gewachsen, dass die Investitionen in Finanzabtei-
lungsfihigkeiten und IT-Systeme weit hinter dem
zuriicklagen, was ein 2-Milliarden USD-Unternehmen
gebraucht hatte®, erklart Herr Schmidt. ,,Mir wurde die
Rolle zugewiesen, die Fahigkeiten zu verbessern,
Performance-Management-Systeme zu implementieren,
wesentliche finanzielle Geschaftsablaufe auf eine hohere
Stufe zu bringen und eine verstarkte finanzielle Partner-
schaft zu den Hauptgeschiftsleitern aufzubauen.” In einer
Finanzabteilung mit 33 Personen ersetzte er 13 Positionen
,mit strategisch denkenden und cleveren Geschiftsleu-

ten”, sagt er. ,Nachdem die Fahigkeiten neu positioniert

Bei weniger als einem Drittel der
Unternehmen sind formalisierte Programme
vorhanden, um die Geschiftsfiihrer besser tiber
finanzielle Konzepte und deren Anwendung

im Geschaft weiterzubilden. GemaR unserer
Untersuchung beginnen Unternehmen damit,
Ausbildungsprogramme vor Ort einzusetzen,
um ihren Fachbereichsleitern und leitenden
Flihrungskraften finanzielles und analytisches
Fachwissen zu vermitteln.
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waren, bestand die zweitwichtigste MaRnahme darin, das
Performance-Management-System  sowie einen
operativen Schwerpunkt auf Dinge festzulegen, die den

finanziellen Erfolg fiir das Unternehmen vorantrieben.

Kapitel 3: Standardisierung
und Rationalisierung

Wie im Jahr 2000 kurbelte auch die Verabschiedung von
Sarbanes-Oxley im Jahr 2002 betrachtliche Investitionen
in die Informationstechnologie an. Fiinf Jahre danach
sind die meisten Fiihrungskrafte im Finanzbereich der
Meinung, dass die Unternehmen die Software und Systeme
haben, die sie bendtigen, aber dass die Unternehmen diese
Technologie nicht vollstandig zu ihrem Vorteil ausnutzen.
(Beachten Sie, dass es in manchen Branchen noch immer
eine signifikante Minderheit gibt, die unter manuellen
Verfahrensablaufen leidet.) Daher hat die Finanzabteilung
Zeit und Ressourcen darauf verwendet, Verfahrensabliufe
zu standardisieren, Systeme zwecks besseren Informations-
flusses miteinander zu verbinden, unternehmensweit mehr
Ressourcen fiir Performancekennzahlen einzufiihren

und bestehende Organisationsstrukturen zu verbessern.

Bei dem Containerverschiffungsunternehmen CMA CGM
beispielsweise arbeitet Jim Arnold an einer umfangreichen,
14-monatigen Datenbank-Initiative. Er setzt bestehende
Technologie ein. ,,Die Muttergesellschaft verfuigt iiber die
meisten Systeme®, sagt Herr Arnold. ,,Es ist nur so, dass sie
diese Systeme in der Vergangenheit nicht bei den Tochter-
gesellschaften eingesetzt haben. Als ich der Firma beige-
treten bin und mit der Untersuchung angefangen habe,
[entdeckte ich, dass] wir all diese robusten Systeme haben,
und ich sagte mir: ,Eigentlich miissten wir imstande sein,
diese Systeme [auch] bei den Tochtergesellschaften einzu-
setzen. Das heit nicht, dass die derzeitigen Systeme uni-
verselle Datenbanken sind; es heift lediglich, dass die
Systeme, welche die Daten enthalten, zur Verfiigung ste-
hen und dass sie bekannte Technologien nutzen, die dazu
weiterentwickelt werden kdnnen, dem Unternehmen Tools

zur Entscheidungsfindung in Echtzeit bereitzustellen.
Als Derek Schmidt seine neue Aufgabe bei Silgan Plastics

antrat, entschieden er und sein Team in dhnlicher Weise, ein

Hauptprojekt zur Einfiihrung von Performance Dashboards fiir
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alle Bereiche des Unternehmens zu initiieren, sodass letztend-
lich alle Schliisselmitarbeiter Zugriff auf Informationen fiir eine
sofortige Entscheidungsfindung haben werden. Es ist ein
stufenweise ablaufendes Projekt, das bis zu seinem Abschluss
zwei Jahre beanspruchen wird, jedoch keine neuen, groReren
Investitionen in die Technologie erfordert. ,Wir [hatten] die
Funktionalitdt bereits als Teil unseres breiteren Software-
Pakets gekauft. Entsprechend gibt es keinen ansteigenden
Aufwand im Hinblick auf den Kauf von Software®, sagt Herr
Schmidt. ,Wir werden etwa drei bis vier Personen haben, die
sich intern primar dieser Aufgabe widmen werden. [Und] Wir

haben bereits eine Beratungsfirma unter Vertrag genommen.

Verbesserungen beim Geschaftsablauf

Offensichtlich setzen sich Finanzabteilungen starker durch,
wenn es um die bestmogliche Ausnutzung der Technologie
und Systeme geht, die ihnen zur Verfiigung stehen. Die
Befragten sagen aus, dass sie wahrend der letzten beiden
Jahre nachhaltige Veranderungen bei den Geschiftsprozes-
sen durchgefiihrt oder abgeschlossen haben, meistens mit
der Absicht, sicherzustellen, dass alle Teile des Unternehmens
exakte und zeitnahe Informationen verwenden aber auch zur
Verbesserung von Effizienz und Verantwortlichkeit (beispiels-
weise bei der Zentralisierung bestimmter Buchhaltungsakti-
vitdten). Um ein Beispiel zu geben: gut 6o Prozent arbeiten
an grundlegenden Uberpriifungen ihrer Geschiftsprozesse
und an Dokumentierungsprojekten zu Compliance-Zwecken
oder haben diese abgeschlossen (eine offensichtliche Auswir-
kung von Sarbanes-Oxley); liber 60 Prozent arbeiten an der
Standardisierung ihrer Kontenpldne oder haben diese Arbeit

abgeschlossen. (Siehe Abbildung g, nichste Seite.)

Die meisten Zielpersonen unserer Interviews gaben an, dass
durch die Standardisierung von Ablaufprozessen sowohl sie
alsauch ihre Pendantsin den Geschéftsbereichen weniger Zeit
und Miihe damit verbringen miissen, Transaktionen aufzu-
zeichnen und bessere Informationen haben, womit sie in Folge
die Strategie vorantreiben konnen. Cox Communications zum
Beispiel, Teil des 13,3 Milliarden USD starken (Jahreseinkom-
men 2006 ) Medienunternehmens Cox Enterprises, Inc., ist ein
stark dezentralisiertes Unternehmen, sagt Bill Fitzsimmons.
Wihrend er einrdumt, dass die Starken der Dezentralisierung
auf der Kundenseite liegen, hat er in den vergangenen sechs
Jahren an der Zentralisierung und Standardisierung aller

finanziellen Verfahren gearbeitet, ungeachtet dessen, wo sie
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Veranderungen vorgenommen?

Standardisierung der Kontenplane

Prifung der Geschaftsabliufe und
Dokumentation zur Einhaltung
von Vorschriften

Rationalisierung und/oder
Standardisierung des monatlichen/
vierteljahrlichen Abschlussverfahrens

Vereinfachung und Standardisierung
von Kernaktivitaten der
Finanzabteilung (z. B. Debitoren,
Kreditoren, Cash Management)

Grolbangelegte Investitionen fiir die
IT-Systeme des Unternehmens
(z.B.ERP und andere
transaktionsbezogene Systeme)

> Abbildung 9. Dokumentieren, standardisieren, rationalisieren, simplifizieren.

Hat Ihr Unternehmen wahrend der letzten beiden Jahre in den nachfolgenden Bereichen wesentliche

Uberarbeitung und/oder Erweiterung von
Unternehmensleistungskennzahlen

Technologie zur Automatisierung
der Einhaltung von Vorschriften

Ausgliederung von Kernaktivitiaten
der Finanzabteilung
(z. B. Debitoren, Kreditoren, Steuern)

Technologien zur Risikomessung
und -steuerung

Il Wesentliche Projekte
abgeschlossen

[0 Wesentliche Projekte
im Gange

o 20 40 60 80

100 %

I Wesentliche Projekte
stehen zur Debatte

Il Wenige wesentliche
Initiativen, wenn tiberhaupt

Prozentsatz aller Befragten

sich in der Firma befinden. ,Wir haben standardisiert, wie die
Konten strukturiert werden; wir haben Abteilungen rationali-
siert; wir haben Leute dazu gebracht, durchgehend einen
einheitlichen Kontenplan zu verwenden. Das bereitete die

Umstellung auf ein neues System vor*, sagt er.

,,Jetzt sind wir auf einer gemeinsamen Plattform und ver-
wenden gemeinsame Kennzahlen® sagt Herr Fitzsimmons.
Durch Standardisierung, sagt er: ,,kann man Effizienz her-
ausholen, indem Dinge besser und schneller abgewickelt

werden, und das Ergebnis besteht in einem kompletteren
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und genaueren Produkt. Falls ich im AuRendienst arbeiten
wiirde, ware ich dafiir dankbar, weil mir das gestattet, mehr
Zeit auf echte Analyse zu verwenden anstatt Berechnungen

mit der Holzhammermethode durchzuziehen.”

,Falls Sie der CFO sind, dann muss die Effizienz bei den
Geschiftsablaufen den Takt angeben, zu dem Sie marschie-

¢

ren, erklart eine andere Senior-Finanzkraft

einer Geschafts-einheit in einem bedeutenden
Pharmaunternehmen, die kiirzlich das Debitorenmanage-

ment des Unternehmens standardisierte. Das Ergebnis:
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> Abbildung 10. Finanzabteilung erfasst die Grundlagen korrekt; Riickendeckung seitens des
Unternehmens fehlt.

Wie gut ist Ihrer Meinung nach die Finanzabteilung Ihres Unternehmens ausgestattet, um an der
Durchfiihrung der Geschaftsstrategie des Unternehmens fiir die nachsten drei bis fiinf Jahre in den

nachfolgenden Bereichen mitzuwirken?

Gut dokumentierte und kontrollierte
Ablaufverfahren fiir Routineaktivitaten
einer Finanzabteilung (z. B. Debitoren,

Kreditoren, Cash Management)

Anzahl der Mitarbeiter der
Finanzabteilung auf oberer Ebene
(z. B. Direktoren, VPs und dariiber)

Informationen tiber finanzielle
und betriebliche Aktivititen

Unternehmens-IT fiir
Transaktionsverarbeitung

(z. B. Systeme fiir Kreditoren,
Debitoren, Rechnungslegung)

Geschaftsablaufe fiir Planung,
Budgetierung und Prognosen

Anzahl der Mitarbeiter in der
Finanzabteilung auf Belegschaftsebene

Zugriff auf zeitnahe und exakte _

IT-Systeme fiir Leistungsmanagement

und Geschéftsplanung (einschlieBlich
Informationsdiensten des Unternehmens

und andere analytische Anwendungen)

I

20

B Sehr gut ausgestattet [ Ziemlich gut ausgestattet

40 60 80 100 %
E Mangelhaft ausgestattet [l WeiR nicht/Keine Angabe

Prozentsatz aller Befragten

Das Unternehmen kann in diesem Jahr die Angestellten-

zahl um vier oder fiinf Personen abbauen.

Die Tatsache, dass diese Initiativen erfolgen, bedeutet
jedoch nicht, dass es fiir strategisch denkende
Flihrungskrifte einfach ist, diese umzusetzen, besonders
bei transaktionsorientierten Kulturen. Die Fiihrungskraft
des Pharmaunternehmens fiihrt weiterhin aus: ,Wir haben
geschoben und gedriickt, aber es bedarf einer groRen
Anstrengung des Unternehmens von innen heraus, damit

dieser Wandel erfolgen kann.

Dieses Bekenntnis weist sogar bei den leistungsstarksten
Unternehmen auf eine Tatsache hin: Bei der Rationalisie-
rung von Ablaufprozessen und Systemen gibt es noch viel

zu tun und ebenso dabei, sicherzustellen, dass die richti-
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gen Informationen fiir unterschiedliche Aktivitaten zur
Verfiigung stehen. Unsere Untersuchung deutet an, dass
Flihrungskrafte im Finanzbereich glauben, dass sie in eini-
gen Bereichen gut vorbereitet sind, um die Geschaftsstra-
tegien ihres Unternehmens in den nichsten drei bis fiinf
Jahren auszufiihren, aber dafiir mit anderen Bereichen
duRerst unzufrieden sind. (Siehe Abbildung 10.) Und zwar
sagen anndhernd 90 Prozent, dass sie ziemlich gut oder
sehr gut ausgestattet sind, was gut dokumentierte und
kontrollierte Geschaftsabliufe fiir Routineaktivitdten in der

Finanzabteilung anbelangt wie etwa Debitoren, Kredito-

Bei der Rationalisierungvon
Abladufen und Systemen gibt es noch viel zu tun
und ebenso dabei, sicherzustellen, dass die
richtigen Informationen fiir unterschiedliche
Aktivitaten zur Verfligung stehen.
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ren und so weiter. Diese Zahl fallt auf etwas iiber 60 Pro-
zent ab, wenn es zu IT-Systemen fiir die Verwendung im
Performancemanagement und der Geschaftsplanung
kommt, was eventuell die Tatsache reflektiert, dass die
Finanzabteilungen sich noch immer mitten in einer
Umwandlung von der althergebrachten ,,riickblickenden*
— fiir Autopsien ausgebildeten — Finanzkultur zu einem
zukunftsorientierten Finanzabteilungsumfeld des 21.
Jahrhunderts befinden.

Sehen Sie sich beispielsweise an, wie einige dieser offenen
Punkte sich bei MGM Mirage auswirken. Wahrend der Kasi-
nobetreiber als Antwort auf ein gesittigtes, von hartem
Wettbewerb gezeichnetes Umfeld in der Branche geschaft-
liches Neuland betritt, obliegt es der Finanzabteilung,
verschiedenartige Informationen zugunsten dieser neuen
Felder zu sammeln (was in der Tat einige Technologieinve-
stitionen erforderlich macht). Beschrankte Ressourcen
bedeuten jedoch, dass die Finanzabteilung immer noch mit
manuellen Ablaufen zurechtkommen muss, berichtet Rick
Arpin. ,Wir waren imstande, Systeme zu finden, die in
bestimmten Bereichen tun konnen, was wir wollen®, sagt
er. ,,Es ist nur so, dass wir letztendlich Losungen End-to-
End verbinden wollen. Unsere Systeme erfordern [derzeit]
ein manuelles Eingreifen, indem die Informationen von
einem System genommen und in ein anderes eingegeben
werden. Ich glaube, dass das eine Herausforderung ist, die
kurzfristig auch nicht aus der Welt zu schaffen ist, aber wir

sehen uns nach einer Optimierung dieser Vorgange um.

Ein Drittel der bei der Erhebung
Befragten bezeichnen Investitionen in
ERP-Systeme, wenn es um finanzielle
Anwendungen geht, in den ndchsten zwei
Jahren als oberste Prioritat.

Ashish Gupta von Cengage riumt ein, dass die Komplexitat
der Systeme Finanzabteilungen manchmal dazu zwingt,
suboptimale Entscheidungen zu treffen. ,,Die optimale
Geschéftsentscheidung muss mit der operativen und der
Systemkomplexitdt abgewogen werden. Angesichts der
80/20-Regel, ist es manchmal einfacher, Elemente des

Ersteren gegen die Bequemlichkeit der Implementierung,
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Steuerung und der Aktualisierung [der Systeme] einzutau-

schen®, sagt er.

Natiirlich ist ebenso zu bedenken, dass Sie aufgrund der
Tatsache, dass das Unternehmen weiter wichst und sich
verandert, nicht fiir alles eine einheitliche Losung finden
werden und damit Ihre Aufgabe erledigt ist. Fusionen,
Ubernahmen und Ausgliederungen zwingen Unterneh-
men, ihre Abldufe oft umzustellen und dies oftmals
radikal. GemaR Virginia Wilson von Wyndham: ,,Im
Zusammenhang mit unserer letztjahrigen Transaktion [als
Wyndham aus Cendant ausgegliedert wurde], wurde im
Grunde genommen ein sehr groRes Unternehmen in vier
sehr groRe Unternehmen aufgeteilt, und wir mussten so
ziemlich allen Technologiekram auseinanderdividieren —
Telekommunikationssysteme, Grorechner, das Datenzen-
trum, alles. E-Mail, Sicherheit — all das musste neu imple-
mentiert werden. Das war wahrend der letzten 18 Monate

ein enormes Unterfangen.”

Angesichts dieser beiden Antriebskrafte — der Schwierigkeit,
mit veralteten Systemen zu arbeiten sowie der Notwendig-
keit nach Technologieinvestitionen als Resultat von
Fusions- und Ubernahmeaktivititen — sollte es nicht
verwundern, dass Finanzabteilungen immer noch Investi-
tionen in IT vornehmen. Von grotem Interesse sind ERP-
Systeme: Ein Drittel der bei der Erhebung Befragten
bezeichnen Investitionen in ERP-Systeme, wenn es zu finan-
ziellen Anwendungen kommt, in den nédchsten zwei Jahren
als oberste Prioritt. (Siehe Abbildung 11, nachste Seite.)

Performancemessung und -steuerung

Den Untersuchungsergebnissen und Interviews nach zu
urteilen, werden Finanzabteilungen, die noch nicht mit
mafRgeblichen Performancemessungs- und -steuerungsi-
nitiativen begonnen haben, dies in den nachsten Jahren
tun, da Vorstand, CEOs und Investoren weiterhin nach
hoherer Leistung in einem wettbewerbsorientierten
globalen Umfeld streben. Unsere Recherche zeigt, dass
Geschiéftsfiihrer und Finanzabteilung, was den Zugriff auf
kritische Informationen anbelangt, sozusagen ,,nicht
auf gleicher Wellenlange liegen. In 5o Prozent der Unter-
nehmen werden die Dashboards mit Leistungsberichten
von Finanzabteilung und Geschiftsfiihrern gleichermafen

benutzt — und das ist nach Angaben der Zielpersonen
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> Abbildung 1. Es werden fortlaufend Investitionen in die derzeitigen Systeme und fiir Geschiftsplanungs-
und Analyseanwendungen vorgenommen.

Auf welche der nachfolgenden Finanztechnologien wird in den ndchsten zwei Jahren die groRte Investition
entfallen?

ERP- und
Transaktionsverarbeitungssysteme

Anwendungen fiir Informationsdienste
des Unternehmens

Planungs-, Budget- und
Prognoseanwendungen

Dashboards mit Leistungsberichten

| | | |

20 40 60 80 100 %
M Oberste Prioritit O Zweite Prioritat & Dritte Prioritit M Vierte Prioritit O Fiinfte Prioritit

o

Prozentsatz aller Befragten

> Abbildung 12. Der Einsatz kollaborativer Technologien zur Unternehmensplanung liegt moglicherweise unter den
Anforderungen von Geschéftsbereichen und Finanzabteilung.

Wer ist innerhalb Ihres Unternehmens der primadre Anwender der nachfolgenden Anwendungsarten?

Planungs-, Budget- und
Prognoseanwendungen

ERP- und
Transaktionsverarbeitungssysteme

Anwendungen fiir Informationsdienste
des Unternehmens

Dashboards mit Leistungsberichten

o 20 40 60 80 100%
M Primir von Mitarbeitern [ Primir von Mitarbeitern B Zu gleichen Teilen von Mitarbeitern [l Keine Angaben
der Finanzabteilung der Geschaftsbereiche der Finanzabteilung und Mitarbeitern

der Geschaftsbereiche
Prozentsatz aller Befragten
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> Abbildung 13. Bei beinahe der Hilfte der befragten
Unternehmen obliegt das Risikomanagement dem CFO.

Gibt es in Threm Unternehmen eine fest zugeordnete Abteilung
oder einen Aufgabenbereich fiir Risikomanagement?

M Ja, das Risikomanagement untersteht dem CFO
[]a, aber das Risikomanagement untersteht nicht dem CFO

E Nein, wir haben keine Einrichtung zum Risikomanagement

Prozentsatz aller Befragten

unserer Interviews, fiir die meisten Unternehmen nicht
ausreichend. Bei anderen Anwendungen liegt die gemein-
same Nutzung durch Geschéftsfiihrung und Finanzabtei-
lung oft sogar darunter — beispielsweise werden von ihnen
Planungs-, Budget- und Prognoseanwendungen nur in
36 Prozent der Unternehmen gemeinsam genutzt. (Siehe
Abbildung 12, nachste Seite.)

Cox Communications zihlt zu den Unternehmen, die
Dashboards an alle professionellen Mitarbeiter (im Falle
von Cox an 18 Standorten) bereitstellen. Es benutzt die
Dashboards, die eine einfach zu verstehende Grafik anwen-
den, nicht nur dazu, die Betriebsleiter zu informieren,
sondern sie auch zu motivieren. ,Wir besitzen, was bei uns
eine ,Frosch im Mixer‘-Analyse genannt wird®, sagt Herr
Fitzsimmons. ,,Falls Sie im oberen Drittel einer bestimm-
ten Statistik sind, werden Sie als griin eingestuft — Sie
sehen so ziemlich aus wie ein Frosch. Falls Sie im mittleren
Drittel liegen, werden Sie als weil eingestuft und falls Sie
im unteren Drittel liegen, sind Sie rot — Sie sehen dann
mehr aus wie ein gemixter Frosch®, sagt er. ,,Das ist eine

einfache Art, um zu veranschaulichen, wie die Dinge
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stehen, und im Anschluss daran kénnen Sie sich,
offensichtlich, eingehend mit der Aufschliisselung der
Zahlen befassen, um [die zugrundeliegenden Kenndaten,

die die Leistung bewirken] wirklich zu verstehen.

Kleinere Firmen beginnen ebenso damit, Tools fiir
Performancemessungen wie etwa Dashboards einzufiihren.
Doug Patteson stieR vor zwei Jahren als erster CFO des
Unternehmens zu Turbo-cam, einem 45 Millionen USD
grofen, in Privatbesitz befindlichen Hersteller in Barring-
ton, New Hampshire. Er wurde speziell zu dem Zweck
eingestellt, als strategischer Partner fiir den CEO, der sich
auf einen Wachstumsschub vorbereitete, zu arbeiten. Die
Firma hat ihre GroRe seit damals verdoppelt. Herr Patteson
ist ein enthusiastischer Befiirworter von Dashboarding,
kann es aber wegen knapper Ressourcen, die ihm den
erforderlichen Systemkauf nicht gestatten, nur in
beschranktem Umfang einfiihren. ,Wenn Sie davon reden,
etwas, das ehemals Unterstiitzungsfunktion fiir die Infra-
struktur war, in eine strategische Funktion umzuwandeln,
dann kann das einen ziemlich umfangreichen
Kapitalaufwand erfordern. Das ist schwer umzusetzen, und
wir sind noch nicht ganz am Ziel®, sagt er. ,,Entsprechend
fiihren wir das [Dashboarding] manuell durch®, sagt er.
,»Aber das Konzept ist riesig, also werden wir alles tun, was
wir kénnen, um das Konzept jetzt umzusetzen und im
Anschluss daran sogar noch bessere Tools einfiihren, um es

[sein Versprechen] einzulésen.”

Die fiir diese Studie befragten Personen behaupten, dass
finanzgetriebenes Performance Management von den
verschiedenen IT-Systemen duRerst hochwertige Informa-
tionen abverlangt, die unter Berlicksichtigung klar definier-
ter Geschiftsentscheidungen analysiert und prasentiert
werden. Aber sie warnen davor, dass Performance Manage-
ment kein reines Technologieproblem ist, etwas, was mit
dem Nonplusultra-Kalkulationsbogen oder der Spitzenan-
wendung gelost werden kann. Der CFO von Levi Strauss &
Co., dem 4,2 Milliarden USD starken weltweiten Herstel-
ler und Einzelhandler, sagt: ,,Die Finanzabteilung und die
Geschiftsfiihrer miissen lernen, zu geben und zu nehmen.
Der Kalkulationsbogen wird ihnen die Antwort nicht bereit-
stellen. Er gibt Thnen eine Zahl auf einem Stiick Papier, aber
anschlieRend zu bestimmen, worin die richtige Lésung

besteht, ist eine Fiihrungsfrage. Er sagt, dass Fiihrungs-
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krafte im Finanzbereich gute Informationen bereitstellen
und Managern dabei helfen sollten, die richtigen
Antworten selbst zu finden. ,Wenn Leute die Instrumente
bekommen, die sie benétigen und diese einfach halten —
und wenn die Finanzabteilung weiterhin die richtigen
Fragen stellt — werden die Leute selbst zu der Antwort
gelangen. Die meisten Leute bevorzugen es, ein klares
Verstandnis davon zu haben, warum die Antwort
strategisch richtig ist, anstatt sich die Antwort von der
Finanzabteilung unterschieben zu lassen. Ich denke, dass
das auch etwas mit Fiihrungsstil zu tun hat. Stellen Sie die
richtigen Fragen, dann kommen die Leute von selbst auf

die richtigen Antworten.

Das Risiko beurteilen — ohne Wachstum zu hemmen
Wihrend Unternehmen versuchen, bessere Leistungen aus
bestehenden Ressourcen herauszuholen, miissen sie nicht
nur Gelegenheiten einschatzen kénnen, sie miissen auch
das potenzielle Risiko beurteilen. Unsere Untersuchung
deutet an, dass 72 Prozent der Unternehmen eine fest
zugeordnete Risikomanagementfunktion haben; fast die
Hélfte aller Risikomanager sind dem CFO unterstellt.

(Siehe Abbildung 13, vorhergehende Seite.)

Allerdings besteht die Maglichkeit, dass die fest zugeord-
neten Risikomanager nicht lber alle Informationen
verfiigen, die sie bendtigen, um ihre Aufgabe optimal
auszuiiben, da Technologieinvestitionen in die
Risikobeurteilung unzureichend sind. Nur 8 Prozent der
Unternehmen haben wihrend der letzten beiden Jahre
wesentliche  Technologieprojekte  im  Bereich
Risikomanagement abgeschlossen; bei weiteren 22
Prozent sind wesentliche Projekte im Gange. (Siehe
Abbildung g, Seite 18.)

Fiir diese Studie befragte Personen meinen, dass die
Beurteilung von operativem Risiko — den negativen Folgen
aus fehlgeschlagenen Geschiftsprozessen, schlechten
strategischen und taktischen Entscheidungen und so wei-
ter — eine gemeinschaftliche Denkaufgabe ebenso wie eine
wissenschaftliche Analyse von Wahrscheinlichkeiten und
Erwartungswerten sei. Die Fiihrungskraft in der Finanzab-
teilung des Unternehmens, das Informationen aggregiert,
sagt Folgendes zum Management des operativen Risikos:

,,Das Problem in unserer Branche besteht darin, dass sie so
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vielfaltig ist — wir haben ein Portal , wo wir unser Wissen
miteinander teilen, aber mehr auch nicht. Risikomanage-
ment in diesem internationalen Informationsunterneh-
men, sagt er ,,erfordert, eine Menge mit Leuten zu reden,
eine ganze Menge Analyse von Informationen, die drauften
im Umlauf und verfiigbar sind, und anschliefend einen
kognitiven Vorgang, bei dem die Dinge wie bei einem
Schachspiel durchdacht werden. Was passiert, falls das
geschieht?” Es ist eine sehr logische, kritisches Denken
erfordernde, Haltung.”“ Die abstrakten Probleme des Risi-
komanagements werden am besten durch menschliche,
auf Erfahrung beruhende und durch Informationstechnolo-

gie unterstiitzte, Analyse geldst.

Diese Fiihrungskraft fiihrt diagnostische und therapeutische
Informationen als Beispiel an. ,,Nehmen wir mal an, dass Sie
einen Arzt mit einem tragbaren Gerat haben®, sagt er. ,,Der
Arzt stellt fest, dass Sie ein Leiden haben, und tiber sein trag-
bares Gerit ruft er Informationen iiber den Patienten und
seine sonstigen Verschreibungen ab. Wir geben eine Empfeh-
lung ab, welche Dosierung eines bestimmten Medikaments
einzunehmen ist. Falls jetzt die Dosierung falsch war, dann
sind wir in Schwierigkeiten. Daher sind die Risiken von einigen
unserer Informationen und [ihre Verwendung] entscheidend.

Sie [die operativen Risiken] miissen gut gesteuert werden.”

Andere Befragte fiihren Risikomanagementmodelle an, die die
rein finanziellen Risiken beriicksichtigen — jene, die beispiels-
weise aus Kursschwankungen, Zinssitzen, Produkthaftung
und Arbeitsunfallen herriihren — getrennt vom operativen Risi-
ko. Bei ABB, einem weltweiten Elektrotechnikunternehmen
mit Sitz in der Schweiz, sagt Senior Vice President und Chief
Financial Officer fiir Nordamerika, Herbert Parker, hat das
Unternehmen zwei Klassen von Risikomanagement: Gropro-
jekte und das traditionellere versicherbare Risiko. Herr Parker:
,,Ehe von uns ein grolRer Vertrag, etwa 15 Millionen USD oder
so, unterzeichnet wird, iiberpriift unser Risikopriifungsaus-
schuss die vertraglichen Einzelheiten, wahrend sie noch in der
Angebotsphase sind. Wahrend dieser Uberpriifung beurteilen
wir das Risiko solcher Positionen wie neue Technologien, Lan-
derrisiko (Arbeitskrafte, Politik, Sicherheit etc.), vorherige
Erfahrung mit dem Kunden, daraus folgende Vertragsstrafen
und alle anderen typischen Risikoarten, die solchen
GroRprojekten anhaften.” Die Finanzabteilung ist bei diesen

Uberpriifungen von entscheidender Bedeutung. AuRerdem,
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sagt er, hat das Unternehmen eine eigenstdndige Gruppe
fiir das konventionelle Risikomanagement, ,,das spielt sich
mehr auf der Versicherungsseite ab, sich Produkthaftpflicht-
anspriiche und alle Arten von groReren Katastrophen
ansehen, die sich bei einer normalen Geschaftstransaktion,

Groliprojekte eingeschlossen, ereignen konnten.”

Fiir diese Studie befragte personen
meinen, dass die Beurteilung von operativem
Risiko — den negativen Folgen aus fehlgeschla-
genen Geschaftsprozessen, schlechter strategi-
scher und taktischer Entscheidungen, und so
weiter — eine gemeinschaftliche Denkaufgabe
ebenso wie eine wissenschaftliche Analyse von
Wabhrscheinlichkeiten und Erwartungswerten ist.

Die Befragten sind aber unnachgiebig darin, dass die
Risikotiberpriifung nicht das Geschaftswachstum oder die
Produktivitdt blockieren

Fuihrungskraft sagt: ,Wir als Unternehmen sind uns dessen

sollte. Eine europdische
bewusst, dass wir kein Wachstum erreichen kénnen, wenn wir
kein Risiko eingehen. Daher sind die Geschaftsbereiche an
und fiir sich definitiv der Antrieb fiir das Wachstum; wir in der
Finanzabteilung dienen ihnen gegeniiber lediglich als
Regulativ. Aber sie miissenihr eigenes Risiko steuern, und das
ist eine Sache, die wir von ihnen fordern, es gibt jedoch Falle,
in denen sie Risiken iibernehmen, die nicht in unserem

besten Interesse liegen und bei denen wir eingreifen miissen.

Kapitel 4: Schlussfolgerung

Bestimmt war der Wunsch von Fiihrungskraften im Finanz-
bereich, sich mehr strategisch zu betdtigen, in den Unter-
nehmen und den Finanzabteilungen bereits seit mehreren
Jahren vorhanden. Wahrend der letzten beiden Jahre hat sich
die Forderung an die Finanzabteilung, strategische Beratung
beim Streben nach Unternehmensleistung bereitzustellen,
verstarkt. Von einer Anzahl Faktoren —von denen ein zuneh-
mend schwierigeres Wettbewerbsumfeld zusammen mit
einer aufmerksamen und anspruchsvollen Anlegergemein-
schaft die bedeutendsten sind — angeschoben, hat sich die
Mehrheit der Finanzabteilungen entlang dieses Kontinuums
weiterbewegt, trotz des fortgesetzten Bedarfs, die Transak-

tions- und regulatorische Compliance zu beachten.
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Die Féihigkeiten, die in einer strategisch
ausgerichteten Finanzstruktur benétigt werden —
als Berater von Fiihrungskréften in Fach- und
Geschaftsbereichen, mit dem CEO und dem Vor-
stand zusammenzuarbeiten und als Stimme fiir
die Anlegergemeinschaft — unterscheiden sich
dramatisch von denen, die von einer transaktions-
bezogenen Finanzabteilung verlangt werden.

Warum eigentlich? Wahrend des letzten Jahrzehnts haben
grolke Unternehmen bedeutendes Wachstum und
Gewinne erzielt. Daher suchen CEOs nach kreativen
Moaglichkeiten, neue Gewinne zu erzielen und sehen sich in
der Finanzabteilung nach Hilfe um. Zusatzlich hat das
Wachstum des privaten Beteiligungskapitals in den Akqui-
sitionsmarkten eine neue Gewichtung auf die Rolle des
Cashflow gelegt. Diese neue Gewichtung stellt Anforde-
rungen an die Flihrungskrafte im Finanzbereich nach einer
auf Performancekennzahlen basierenden Analyse der
Methoden, wie Unternehmen ihre Geldmittel verwenden
—und binden — und wie diese freizusetzen sind. Mit weni-
gen Worten heillt das, diese Einfliisse zwingen die Unter-
nehmen, sich nach Wachstum an anderen Stellen als bei
der Umsatzausweitung umzusehen. Der Finanzfachmann,
erklart Herr Gupta von der Firma Cengage, ist die Person,
die am besten geeignet ist, nach diesen ,,nicht herkommli-
chen Hebeln, die die Wachstumsmaschine ankurbeln [kén-

nen], zu suchen.

Die gute Nachricht: Finanzteams haben wihrend der
letzten beiden Jahre bei der Standardisierung und Rationa-
lisierung ihrer Systeme und Geschéftsablaufe bedeutende
Fortschritte erzielt. Sie haben jedoch noch immer eine
zusatzliche Verantwortung, wenn es darum geht, Leis-
tungsberichte und Kennzahlenanwendungen innerhalb des
Unternehmens zu implementieren und bei Schulungen [der

anderen Abteilungen] zu Funktionen des Finanzteams.

Dariiber hinaus miissen Unternehmen, die der Finanzab-
teilung eine strategischere Rolle zuweisen wollen, besser
ausgebildete Fiihrungskrafte im Finanzbereich anziehen
und an sich binden, da die Fahigkeiten, die in einer strate-
gisch ausgerichteten Finanzstruktur benétigt werden — als

Berater von Fiihrungskraften in Fach- und Geschiftsberei-
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chen, mit dem CEO und dem Vorstand zusammenzuarbei-
ten und als Stimme fiir die Anlegergemeinschaft — sich
dramatisch von denen unterscheiden, die von einer trans-
aktionsbezogenen Finanzabteilung verlangt werden. ,,Ein
strategischer Partner zu sein erfordert ein vollig unter-
schiedliches Set an Fertigkeiten®, sagt die Senior-Finanz-
kraft einer Geschéftseinheit eines globalen Pharmaunter-
nehmens. ,,Sie miissen mehr der ganzheitliche Denker sein.
Sie konnen nicht nur eine Person sein, die den ganzen Tag
im Biiro sitzt und die Zahlen hin und her schiebt.“ Herr
Schmidt von Silgan sagt: ,,Sie miissen verstehen, wie
Technologie, Beschaffung, Finanzabteilung, Marketing,
Verkauf und Abwicklung alle eine wesentliche, aber
dennoch ineinandergreifende Rolle bei der

Geschiftsstrategie und deren Ausfiihrung spielen.”

Die Zielpersonen unserer Interviews gaben alle an, dass es
schwierig ist, derartige Fertigkeiten zu finden, und die
Demografien zeigten, dass die Suche nach solchen Fihig-
keiten noch strapaziéser werden wird. ,,Das wird unsere
Herausforderung im nichsten Jahrzehnt und dariiber hin-
aus werden‘, sagt Herr Schmidt. ,,Es ist eine groRe Heraus-
forderung, eine einzelne Person zu finden, die die Fahigkeit
besitzt, entweder in diese strategische Partnerrolle hinein-
zuwachsen, oder die die gesamte Breite an Geschéftserfah-
rung zuziiglich des technischen Finanzfundaments mit-
bringt, um an beiden Enden des Spektrums in einer wahr-

haft strategischen Rolle der Finanzabteilung mitzuwirken.”

Perspektive des Sponsors

SAP ist bei dieser Studie eine Partnerschaft mit CFO
Research Services eingegangen, sowohl als Teil der andau-
ernden Bemiihungen, unseren Kunden besser von Nutzen
zu sein, als auch um zu verstehen, wie Unternehmen im
Zuge ihrer finanziellen Wandlung vorankommen. Wir
hatten beim Sponsoring dieser Untersuchung zwei
wesentliche Ziele. Zuerst wollten wir einen Einblick in die
Herausforderungen und Erfolge gewinnen, die Finanzab-
teilungen erleben, wihrend sie bestrebt sind, ihre Abldufe
effizienter zu gestalten und eine wichtigere strategische
Rolle im Geschiaft einzunehmen. Zweitens wollten wir
unser Wissen vertiefen, das wir sowohl durch unsere

eigene Untersuchung als auch in 35 Jahren Erfahrung bei
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der Bereitstellung von finanziellen Managementlosungen

fiir fihrende Unternehmen der Welt gewonnen haben.

Diese Studie bestatigt, was wir sowohl aufgrund unserer
Erfahrung als auch durch die Benchmarking-Untersuchung,
die von SAPs Value Engineering-Gruppe durchgefiihrt
wurde, gelernt haben: Investitionen in IT-LGsungen, die
geschaftskritische Prozessabladufe in der Finanzabteilung
automatisieren und standardisieren, helfen nicht nur bei
der Reduzierung von Kosten und Durchlaufzeiten, sondern
stellen auch eine Zusatzdividende in Form einer gestark-
ten Compliance und verbesserten finanziellen Ertrigen
bereit. Auerdem ist dieser Nutzen entlang der gesamten
finanziellen Wertschopfungskette spiirbar, iiber die
eigentliche Buchhaltung und das Berichtswesen hinaus,
um weiter gefasste finanzielle Managementabldufe, wie
etwa Kreditorenabwicklung und Cash Management,
einzuschlieRen. Vom Abschluss der Biicher bis zur
durchgadngigen automatisierten Zahlungsabwicklung
helfen Technologielosungen Unternehmen dabei, Finanz-
daten liber unterschiedliche Systeme und organisatorische
Einheiten hinweg in Einklang zu bringen, eine gréRere Kon-
sistenz im Prozess zu erreichen, manuelle Abldufe und
Compliance-Risiko zu minimieren und ihre Finanzexperten
in die Lage zu versetzen, ihr Fachwissen fiir hochwertigere

wertschopfende Arbeiten zu verwenden.

Beispielsweise profitieren Unternehmen zur Zeit des Quar-
talsabschlusses von groerer Automatisierung und strate-
gischem Einblick. Die Biicher zu schlieRen kann sehr her-
ausfordernd und zeitaufwandig sein, besonders falls Daten
aus mehreren Systemen konsolidiert und Aufgaben iiber
Operationseinheiten, die sich an unterschiedlichen Stan-
dorten und in unterschiedlichen Zeitzonen befinden, hin-
weg koordiniert werden miissen. Unternehmen kénnen
Zeit und Miihe, die beim Abschluss der Biicher erforderlich
sind, erheblich verringern, indem sie in Technologie inve-
stieren, die ihnen bei der Standardisierung, Automatisie-
rung und Koordinierung des unternehmensweiten
Abschlussverfahrens hilft. Die richtigen Produkte ermogli-
chen konsistentere Prozesse und bessere Aufgabenkoordi-
nierung, Zusammenarbeit und Arbeitsabladufe, die fiir ein
effizientes Abschlieten der Biicher erforderlich sind. Wenn

diese Produkte Anwendern ermdglichen, mit vertrauten
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Office Tools wie etwa Excel zu arbeiten — und ihnen grafi-
sche Web-Benutzeroberflachen bieten, um den Abschlus-
sprozess zentral zu steuern und die einheitsiibergreifende
Koordination zu vereinfachen - profitieren Unternehmen
von der schnellen Anpassung und gréBerer Sichtweite. Ein
Kunde fand zum Beispiel heraus, dass SAP-Software, die
die Geschéftsplanung und -konsolidierung unterstditzt, so
einfach anzuwenden ist, dass im selben Monat, in dem das
finanzielle Berichtswesen live geschaltet wurde, die
Anwender die Finanzberichte fiir eben diesen Monat mit
der neuen Software erfolgreich erstellten. Gleichzeitig
erleichterte sie die Compliance mit den US-GAAP-
Vorschriften und reduzierte ihren dreimonatigen Konsoli-
dierungsprozess auf eine Woche.

Investitionen in strategische Software kdnnen die
Arbeitsabldufe auch in anderen Bereichen verbessern und
wesentliche Kostenersparnisse und héhere Ertrdge erzie-
len. Beispielsweise kdnnen Unternehmen Kosten senken,
indem sie den \brteil von Zahlungsnetzwerken im Internet
wahrnehmen, die Abrechnungs- und ghlungsprozesse
rationalisieren und globale Salden, die zur effektiven Liqui
ditatssteuerung erforderlich sind, in Echtzeit verfolgen
kénnen. Ein SAP-Kunde - eine 6-Milliarden USD-Firma in
der Ol- und Gasindustrie — automatisierte ihre Kreditoren-
und Cash Management-Funktionen vollstandig und
ermdglichte der Firma dadurch, jeden Monat tausende
Zahlungen mit nur zwei Vollzeitangestellten abzuwickeln.
Das Unternehmen automatisierte ebenso seine Cash
Management-Aktivitdten und ermdglichte dadurch der
Finanzabteilung, Saldenabstimmungen bei ihren
zahlreichen Bankverbindungen in nur wenigen Stunden am
Tag durchzufiihren. Aufgrund der automatisierten
Verarbeitung hat das Unternehmen ebenfalls seine Bank-
gebihren reduziert, seine Betriebskosten gesenkt und
hohere Ertrage flr seine Bargeldbestande erzeugt.

Unternehmen kdnnen das Anpassungspotenzial von
Performance-Management-Software, ebenfalls bei der
Modellierung und Optimierung aller Faktoren, die auf die
Rentabilitdt und Starkung von Governance, Risiko und
Compliance (GRC) einwirken, einsetzen, um Risiken und
Prozessablaufkosten zu verringern. Durch die Verwendung
von SAP-Software waren einige Unternehmen imstande
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sowohl die Durchlaufzeit, die zur Gewinnung eines
Einblicks in die Rentabilitdt benotigt wurde, erheblich zu
verringern, als auch ihre Betriebskosten bei gleichzeitiger
Steigerung der Nettogewinne dramatisch zu senken. Aus
GRC-Sicht kdnnen Unternehmen ihre externen Priifungs-
honorare betrachtlich senken und die interne Effizienz beim
Audit steigern, was hunderttausende Dollar pro Jahr an
Einsparungen erbringen kann. Die meisten Unternehmen
erzielen aufgrund verbesserter Compliance und operativer
Abldufe zusatzliche Einsparungen, die sich jahrlich zu Gber
1 Million USD oder mehr aufsummieren.

SAP ist weltweit flilhrend bei der Bereitstellung von
Unternehmenssoftware. Seit Gber 35 Jahren stellen wir
Unternehmen solide Finanzmanagementlésungen zur
Automatisierung der Kernfunktionen in der Buchhaltung
und im Berichtswesen, bei der Optimierung ihrer finanziel-
len Lieferketten und dem Erreichen einer besseren
Unternehmensleistung bereit. Uber 30.000 Unternehmen
auf der ganzen Welt (einschlieBlich viele der in diesem
Bericht erwahnten) in mehr als 25 Industrien verlassen sich
auf finanzielle Managementldsungen von SAPSAP ist stolz
darauf, diese Untersuchung zu sponsern, die
Finanzexperten dabei helfen soll, einen Einblick zu gewin-
nen, wie ihre Kollegen in fihrenden Unternehmen ihre
Aufgabenbereiche erweitern und ihren Unternehmen
helfen, bessere Leistungen zu erzielen.

Um weitere Informationen
dariiber zu erhalten, wie die finanziellen
Managementlosungen von SAP Unternehmen
helfen, ihre finanzielle Geschaftsabldufe zu
rationalisieren, Compliance zu gewahrleisten
und ihre Finanzexperten so auszustatten,
dass sie mehr strategischen Wert fiir das
Unternehmen bereitstellen kdnnen,
besuchen Sie bitte www.sap.de.

Sie werden herausfinden, warum THE

BEST RUN BUSINESSES RUN SAP.
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